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Wp³yw zakorzenienia przedsiêbiorstwa
na przewagê konkurencyjn¹

– perspektywa korporacji transnarodowej

Artyku³ poœwiêcono analizie koncepcji zakorzenienia (embeddedness) i jego wp³ywu na przewagê
konkurencyjn¹ przedsiêbiorstwa w œwietle teorii zasobowej, teorii sieci oraz teorii biznesu miê-
dzynarodowego. Zakorzenienie przedsiêbiorstwa jest okreœlone przez zakres funkcjonalny jego
relacji z podmiotami otoczenia i liczbê tych partnerów, intensywnoœæ i trwa³oœæ wiêzi oraz
wspó³zale¿noœæ partnerów. W³aœciwy poziom zakorzenienia ma istotny wp³yw na powiêkszanie
i wykorzystywanie zasobów wiedzy przedsiêbiorstwa. Z tego wzglêdu jest ono uznawane za
wa¿n¹ determinantê trwa³ej przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw na rynku miêdzynarodo-
wym. W artykule omówiono specyfikê zarz¹dzania relacjami, w tym tak¿e kwestie odnosz¹ce siê
do poziomu i charakteru zakorzenienia, w korporacjach transnarodowych (KTN). Uwzglêdniono
przy tym zarówno zakorzenienie wewnêtrzne, tj. w relacjach miêdzy podmiotami tworz¹cymi
wewnêtrzn¹ sieæ KTN, jak i zakorzenienie zewnêtrzne, tj. w relacjach centrali korporacji,
a zw³aszcza filii zagranicznych z niezale¿nymi podmiotami w kraju goszcz¹cym.

Influence of firm’s embeddedness on competitive advantage
– a transnational corporation perspective

The paper is aimed at the analysis of the concept of firm’s embeddedness and its influence on
firm’s competitive advantage in the context of resource-based view of a firm, business networks
theory, and international business theories. Embeddedness is characterized by the number of
functional areas of the firm involved with external partners and the number of these partners, in-
tensity and sustainability of linkages, and interdependence of relationships’ actors. The right level
of embedding is crucial for augmenting and exploitation of the knowledge available to the firm.
Therefore, embeddedness has been recognized as a significant determinant of firm’s sustainable
competitive advantage in international markets. The paper discusses the specific issues related to
relationship management, incl. those connected with the level and nature of embeddedness in
transnational corporations (TNC). Analysis covers both the internal embeddedness, i.e. in link-
ages within the internal TNC network, and the external embeddedness, i.e. in relationships of
headquarters or foreign subsidiaries with independent actors in a host country.
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Wprowadzenie

We wspó³czesnych teoriach przedsiêbiorstwa i koncepcjach zarz¹dzania wiele
uwagi poœwiêca siê wiedzy oraz relacjom podmiotów gospodarczych z otocze-
niem jako czynnikom konkurencyjnoœci. W zasobowej teorii przedsiêbiorstwa
uznaje siê zasoby (zw³aszcza niematerialne) za wa¿ne Ÿród³a przewagi konkuren-
cyjnej i sprawnoœci ekonomicznej. Do zasobów niematerialnych zalicza siê m.in.
wiedzê oraz zasoby relacyjne, tj. mo¿liwoœci wynikaj¹ce z relacji przedsiêbiorstwa
z interesariuszami, oraz reputacjê [Peng, 2001; de Wit, Meyer, 2007]. W teorii firmy
opartej na wiedzy wiedza to strategiczny zasób, umo¿liwiaj¹cy wprowadzanie in-
nowacji (g³ównego Ÿród³a przewagi konkurencyjnej), a zarz¹dzanie wiedz¹1

uznaje siê za kluczow¹ kompetencjê [Foss, Knudsen, 1996; Teece, Pisano, Shuen,
1997; Dunning, Lundan, 2008]. W ewolucyjnej teorii przedsiêbiorstwa [Nelson,
Winter, 1982] równie¿ traktuje siê unikatowe, oparte na wiedzy kompetencje,
kszta³towane w du¿ej mierze w efekcie relacji z otoczeniem, jako Ÿród³o trwa³ej
przewagi konkurencyjnej.

Relacje interorganizacyjne stanowi¹ centralny punkt teorii sieciowej [por. np.
Thorelli, 1986; Håkansson, Snehota, 1995]. Interorganizacyjne relacje kooperacyj-
ne mog¹ dotyczyæ wszystkich funkcji przedsiêbiorstwa i tworz¹ strategiczny po-
tencja³ partnerów. Kooperacja jest uznawana za bardzo istotne Ÿród³o przewagi
konkurencyjnej [np. Thorelli, 1986; Bleeke, Ernst, 1993; Lechner, Dowling, 2003],
wynikaj¹cej m.in. ze wspólnego uczenia siê, kombinacji specyficznych dla danej
relacji komplementarnych zasobów i obni¿ki kosztów transakcyjnych [Dyer,
Singh, 1998].

W analizach KTN dominuje wspó³czeœnie ujêcie sieciowe, w którym KTN trak-
tuje siê jako strukturê heterarchiczn¹: zdecentralizowan¹, elastyczn¹, wyma-
gaj¹c¹ koordynacji sieæ, obejmuj¹c¹ krajowe jednostki organizacyjne oraz filie za-
graniczne, a tak¿e kooperuj¹cych partnerów biznesowych [Johanson, Mattson,
1988; Ghoshal, Bartlett, 1990]. Vahlne i Johanson [2013, s. 205] okreœlaj¹ KTN jako
przedsiêbiorstwo, które ma zdolnoœæ do formowania, rozwijania i koordynowa-
nia miêdzynarodowych sieci biznesowych zdolnych do tworzenia wartoœci,
sk³adaj¹cych siê zarówno z aktorów2 wewnêtrznych, jak i zewnêtrznych. Deter-
minantami przewagi konkurencyjnej (sieci) KTN s¹: umiejêtnoœæ identyfikacji
i tworzenia nowych kompetencji oraz innowacyjnych rozwi¹zañ, szybkoœæ i sku-
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1 Zarz¹dzanie wiedz¹ obejmuje procesy i struktury zapewniaj¹ce tworzenie wiedzy, jej ochronê,
transfer wewn¹trz organizacji i wymianê z otoczeniem oraz wykorzystanie wiedzy we w³aœciwy spo-
sób przez odpowiednich dysponentów [Peng, 2009, s. 363].

2 Termin ten u¿ywany jest w literaturze na okreœlenie stron/partnerów relacji. Aktorem mo¿e byæ
zarówno osoba fizyczna, jak i zespó³ osób (np. pracowników firmy), przedsiêbiorstwo czy grupa
przedsiêbiorstw.



tecznoœæ ³¹czenia wiedzy z ró¿nych dziedzin i Ÿróde³ oraz zapewnienie jej transfe-
ru i wykorzystania bardziej efektywnego ni¿ w wyniku transakcji rynkowych
[por. Gupta, Govindarajan, 2000; Doz, Santos, Williamson, 2001; Tallman, Phene,
2007].

Relatywnie nowy nurt badawczy dotyczy zakresu i charakteru relacji przed-
siêbiorstw (w tym KTN) oraz ich wp³ywu na konkurencyjnoœæ. Du¿e znaczenie
przypisuje siê w tym kontekœcie tzw. zakorzenieniu (embeddedness) organizacji
w otoczeniu. Celem niniejszego artyku³u jest prezentacja koncepcji zakorzenienia
przedsiêbiorstwa oraz ukazanie jego wp³ywu na przewagê konkurencyjn¹ KTN.
Problematyka ta w literaturze polskiej nie by³a dot¹d szerzej przedstawiana (nielicz-
ne opracowania to np. [Go³êbiowski, 2013; Zorska, 2013]); artyku³ ten jest prób¹
wzbogacenia wiedzy z tego zakresu.

1. Koncepcja zakorzenienia organizacji – perspektywa KTN

Koncepcja zakorzenienia wywodzi siê z socjologii. Zakorzenienie w odniesie-
niu do przedsiêbiorstwa okreœlane jest przez stopieñ powi¹zania organizacji lub
osoby z innymi podmiotami relacjami ekonomicznymi i spo³ecznymi [Granovet-
ter, 1985]. Koncepcja zakorzenienia organizacji odwo³uje siê do wp³ywu wiêzi
spo³ecznych i ich efektów (m.in. takich, jak zaufanie i spójnoœæ dzia³añ) na wyniki
ekonomiczne.

Zakorzenienie przedsiêbiorstwa wed³ug Granovettera charakteryzuj¹ dwie
cechy:
– przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ jako sieci wiêzi interpersonalnych i jako wiêksze

struktury spo³eczne;
– wiêzi spo³eczne kszta³tuj¹ trwa³e, ewolucyjnie uwarunkowane struktury.

Analiza zakorzenienia przedsiêbiorstwa mo¿e obejmowaæ ró¿ne aspekty
[por. Halinen, Törnroos, 1998]:
– przedmiotowy: zakorzenienie w œrodowisku prawnym, spo³eczno-politycz-

nym, kulturowym, technologicznym i rynkowym;
– podmiotowy (powi¹zany z aspektem przedmiotowym): wiêzi z interesariu-

szami ze sfery prawno-politycznej i spo³ecznej (np. instytucjami rz¹dowymi,
organizacjami spo³ecznymi, œrodowiskiem opiniotwórczym), partnerami biz-
nesowymi (dostawcami, odbiorcami, konkurentami, oœrodkami B+R, szko³ami
wy¿szymi, konsultantami itp.);

– przestrzenny (analiza dokonywana m.in. z perspektywy teorii lokalizacji):
partnerzy mog¹ byæ zaanga¿owani w relacje o zasiêgu lokalnym, regional-
nym, krajowym czy miêdzynarodowym (relacje szczególnie istotne w KTN);
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– czasowy: relacje interorganizacyjne rozwijaj¹ siê w czasie (zakorzenianie jest
procesem) – charakter relacji mo¿e ulegaæ zmianom, zachowanie partnerów
jest uwarunkowane doœwiadczeniem z przesz³oœci. Ponadto, partnerzy mog¹
mieæ uwarunkowane kulturowo ró¿ne poczucie up³ywu czasu, co wp³ywa na
ich zachowania w danym okresie.
Sposób, w jaki zakorzenienie siê ujawnia i rozwija, zale¿y od rodzaju stron

(interesariuszy, aktorów) relacji, produktów i wiedzy, które s¹ przedmiotem wy-
miany lub transferu, problemów do rozwi¹zania przez aktorów relacji, stopnia
rozwoju relacji, struktury rynku, na którym funkcjonuj¹ aktorzy i ich lokalizacji,
a tak¿e od innych uwarunkowañ kontekstowych [Halinen, Törnroos, 1998].

W literaturze nie ma zgodnoœci co do cech relacji, opisuj¹cych „prawdziwe”
zakorzenienie (jego wysoki poziom). Definiuj¹c zakorzenienie, przyjmowano
wybrane cechy relacji interorganizacyjnych. Niektórzy autorzy [np. Andersson,
Forsgren, Holm, 2001] eksponuj¹ znaczenie du¿ej liczby obszarów funkcjonal-
nych, w których podejmuje siê wspó³pracê, inni [np. Forsgren, Holm, Johanson,
2005] podkreœlaj¹ wzajemne zaanga¿owanie partnerów w relacje, znaczny po-
ziom wspó³zale¿noœci aktorów, intensywnoœæ i d³ugi horyzont czasowy wiêzi
oraz wzajemne zaufanie partnerów, a tak¿e znaczny poziom wzajemnego dosto-
sowania aktorów relacji [por. tak¿e Schmid, Hartmann, 2011 – przegl¹d literatury].

W niniejszym artykule przyjêto, ¿e zakorzenienie cechuj¹: wysoka intensyw-
noœæ i trwa³oœæ relacji przedsiêbiorstwa z ró¿nymi podmiotami, szeroki zakres
przedmiotowy wiêzi, zaanga¿owanie i wzajemne zaufanie aktorów oraz ich zna-
czna wspó³zale¿noœæ i poziom wzajemnego dostosowania. Nie musi to jednak do-
tyczyæ relacji ze wszystkimi podmiotami i ka¿dego przedmiotu relacji w równej
mierze.

Kwestia zakorzenienia KTN sta³a siê przedmiotem badañ z uwagi na bardzo
rozbudowane relacje w strukturach sieciowych KTN, wp³yw zakorzenienia na
tworzenie przewagi konkurencyjnej i wyniki przedsiêbiorstw, a tak¿e ze wzglêdu
na postêpuj¹ce zmiany ról centrali KTN i filii zagranicznych.

Filie zagraniczne KTN cechuje dwoisty charakter relacji sieciowych. Z jednej
strony, filia jest powi¹zana licznymi relacjami z podmiotami w sieci KTN, tj. cen-
tral¹ korporacji oraz innymi krajowymi i zagranicznymi jednostkami organizacyj-
nymi tworz¹cymi strukturê KTN. Wiêzi te kszta³tuj¹ sieæ relacji wewnêtrznych
(intraorganizacyjnych) w KTN. W tym kontekœcie przedmiotem analizy jest tzw.
wewnêtrzne zakorzenienie filii (internal embeddedness). Z drugiej strony, ka¿da
filia rozwija relacje z aktorami spoza struktury KTN, dzia³aj¹cymi w kraju
goszcz¹cym lub w innych krajach, tworz¹c relacje zewnêtrzne (interorganizacyj-
ne). Przedmiotem analizy jest w tym przypadku tzw. zewnêtrzne zakorzenienie
(external embeddedness).
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2. Zakorzenienie filii zagranicznych a przewaga konkurencyjna KTN

W literaturze uznaje siê rosn¹c¹ rolê filii zagranicznych w planowaniu i reali-
zacji strategii KTN wraz z decentralizacj¹ zarz¹dzania coraz bardziej z³o¿onymi
strukturami korporacji, a tak¿e wraz z rosn¹cymi zasobami oraz zdolnoœciami filii
do powiêkszania kluczowych kompetencji.

Filie zagraniczne postrzegane s¹ jako potencjalnie wa¿ne Ÿród³a nowej wie-
dzy, która mo¿e byæ transferowana i wykorzystywana przez inne podmioty
w KTN [Birkinshaw, Hood, 1998; Andersson, Forsgren, Holm, 2007; Phene, Almeida,
2008]. W szczególnoœci istotna jest zdolnoœæ filii do kreowania nowej wiedzy, in-
tensywnej absorpcji wiedzy z ró¿nych Ÿróde³, odnawiania jej, a tak¿e odpowied-
niej „rekombinacji”, umo¿liwiaj¹cej jej wykorzystanie w innych jednostkach KTN
[Frost, Birkinshaw, Ensign, 2002]. Przep³ywy wiedzy3 w sieci KTN zwiêkszaj¹ jej
zasoby dziêki ³¹czeniu wiedzy wypracowanej w centrali i poszczególnych filiach
(w specyficznych dla danej filii warunkach dzia³ania), wzajemnemu uczeniu siê
oraz upowszechnianiu wiedzy w ca³ej strukturze KTN [Buckley, Carter, 2004;
Kumar, Ganesh, 2009].

Charakter relacji miêdzy podmiotami w wewnêtrznej sieci KTN decyduje
w du¿ym stopniu o mo¿liwoœciach pozyskiwania, tworzenia, transferu i wyko-
rzystywania wiedzy.

Rozwiniête relacje wewn¹trz sieci KTN u³atwiaj¹ transfer zasobów; wewnêt-
rzne zakorzenienie filii stymuluje akumulacjê wiedzy [Forsgren, Holm, Johanson,
2005].

Za szczególnie cenne uznaje siê wiêzi miêdzy central¹ KTN (lub jej regional-
nymi centralami) a filiami w procesach innowacyjnych, determinuj¹cych przewa-
gê konkurencyjn¹ KTN. Transfer wiedzy technologicznej i organizacyjnej do filii
zwiêksza jej innowacyjnoœæ [Monteiro, Arvidsson, Birkinshaw, 2008] oraz umo¿li-
wia poprawê struktury zasobów, co jest istotne zw³aszcza w przypadku filii o nis-
kim potencjale konkurencyjnym [Birkinshaw, Hood, 1998], szczególnie gdy
w kraju goszcz¹cym trudno o pozyskanie zasobów zapewniaj¹cych przewagê
konkurencyjn¹ [Ambos, Ambos, Schlegelmilch, 2006]. Rozwiniête relacje z cen-
tral¹ KTN i jej wsparcie zasobowe zmniejsza zale¿noœæ filii od dostêpnoœci zaso-
bów w kraju goszcz¹cym. Relacje z siostrzanymi filiami, skutkuj¹ce intensywnym
przep³ywem wartoœciowej wiedzy, tak¿e przyczyniaj¹ siê do tworzenia (czy upow-
szechniania w sieci KTN) przewag konkurencyjnych.
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3 Przep³ywy wiedzy nastêpuj¹ m.in. w formie przekazywania informacji (na ró¿nych noœnikach)
umo¿liwiaj¹cych usprawnienie dzia³ania, w efekcie stosowania nowych technologii i produktów,
w których zosta³a uprzedmiotowiona nowa wiedza, dziêki wiêziom spo³ecznym – dzieleniu siê wiedz¹
w trakcie wspó³pracy zespo³ów ludzkich oraz w wyniku przep³ywu osób dysponuj¹cych okreœlon¹
wiedz¹.



Warto w tym miejscu zwróciæ uwagê na wybrane uwarunkowania, w tym
przeszkody w tworzeniu i transferze wiedzy w wewnêtrznej sieci KTN. Pozycja
filii w sieci KTN, w tym jej rola w tworzeniu/wymianie wiedzy, jest zdetermino-
wana przez formalny mandat nadany jej przez centralê korporacji (stosownie do
orientacji strategicznej KTN i potencja³u zasobowego filii), a tak¿e przez inicjaty-
wy filii na rzecz poprawy tej pozycji, jak równie¿ przez atrakcyjnoœæ rynku jej
dzia³ania [Birkinshaw, Hood, 1998].

Badania wykazuj¹ rosn¹cy udzia³ filii w tworzeniu nowej wiedzy w KTN.
Centrala KTN pozostaje jednak wa¿nym, czêsto wiod¹cym dawc¹ wiedzy [Harzing,
Noorderhaven, 2006]. Poprzez decyzje o alokacji zasobów, koordynacjê dzia³añ
filii oraz mechanizmy motywacyjne wp³ywa ona na procesy innowacyjne i dzia-
³ania filii w zakresie tworzenia i dzielenia siê wiedz¹ [Buckley, Hashai, 2009]. Nad-
mierne anga¿owanie siê centrali KTN w zarz¹dzanie wiedz¹ (w tym procesami
innowacyjnymi), zbytnia jej biurokratyzacja oraz arbitralne okreœlanie kierunków
rozwoju wiedzy oraz skali i zakresu jej przep³ywów obni¿aj¹ jednak sprawnoœæ
tego procesu [Ciabuschi, Forsgren, Martín Martín, 2012]. Warto dodaæ, ¿e filie
mog¹ nie chcieæ dzieliæ siê wiedz¹ z innymi podmiotami, obawiaj¹c siê m.in. utraty
kontroli nad ni¹ (i obni¿enia stopnia uzale¿nienia partnerów), nieekwiwalentnej
wyceny wymienianej wiedzy czy jej nielegalnego przew³aszczania przez partnera
[por. np. Danik, Go³êbiowski, 2013].

Wysoka sprawnoœæ rozwijania kompetencji, które mog¹ zostaæ uznane za
strategicznie wa¿ne dla KTN, jest skutecznym sposobem zmiany mandatu filii
i wzmacniania jej pozycji (i autonomii) w KTN4. Badania wykaza³y, ¿e rosn¹ca
autonomia filii sprzyja wzrostowi jej innowacyjnoœci, w efekcie czego nasila siê
transfer nowej wiedzy do siostrzanych filii [Ciabuschi, Martín Martín, 2011]. W in-
nych badaniach wykazano jednak s³abniêcie wewnêtrznego zakorzenienia, prze-
jawiaj¹cego siê m.in. zmniejszeniem sk³onnoœci do dzielenia siê wiedz¹ wraz
z umacnianiem siê pozycji filii [np. Monteiro, Arvidsson, Birkinshaw, 2008].

Z uwagi na rosn¹c¹ rolê filii KTN w pozyskiwaniu i tworzeniu nowej wiedzy
szczególne znaczenie ma zewnêtrzne (lokalne) zakorzenienie filii, okreœlone
przez charakter jej relacji z podmiotami spoza wewnêtrznej sieci KTN: niezale¿-
nymi dostawcami, odbiorcami (w tym poœrednikami handlowymi), konkurenta-
mi, instytucjami badawczymi, instytucjami wsparcia biznesu, podmiotami sfery
regulacyjnej itp. w kraju goszcz¹cym j¹ lub w innych krajach. Zakres tych relacji
i dobór podmiotów zale¿y m.in. od tego, jakie funkcje w ³añcuchu wartoœci pe³ni
filia we w³asnym zakresie, a jakie zleca siê zewnêtrznym partnerom.
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4 Pozycja filii staje siê szczególnie silna, gdy zostaje ona uznana w KTN za „centrum dosko-
na³oœci”, czyli podmiot wykonuj¹cy wa¿ne dzia³ania tworz¹ce wartoœæ sprawniej ni¿ pozosta³e jednostki
KTN [Holm, Pedersen, 2000].



Rozwiniête relacje zewnêtrzne filii stanowi¹ jedno z wa¿niejszych Ÿróde³
zwiêkszania zasobów jej wiedzy. Wspó³praca filii z lokalnymi partnerami zwiêk-
sza liczbê Ÿróde³ wiedzy, co daje KTN lepsze (ni¿ w firmach s³abiej umiêdzynaro-
dowionych) mo¿liwoœci gromadzenia i tworzenia nowych kombinacji wiedzy
[np. Andersson, Forsgren, Holm, 2001].

Badania wskazuj¹ tak¿e, ¿e filie g³êboko zakorzenione na rynku goszcz¹cym
cechuje szybszy rozwój kompetencji [Forsgren, Holm, Johanson, 2005; Mu, Gnya-
wali, Hatfield, 2007] i wiêksza innowacyjnoœæ [Schmid, Hartmann, 2011]; filie takie
przekazuj¹ wiêcej wiedzy ni¿ filie s³abiej zakorzenione [Forsgren, Holm, Johan-
son, 2005].

Warto podkreœliæ, ¿e niezale¿nie od tego, kim s¹ aktorzy relacji, immanentne
cechy wiedzy, tzn. ukryty (niejawny) charakter znacznej czêœci jej zasobów, trud-
noœæ jej artykulacji i kodyfikacji oraz wyceny wartoœci, a tak¿e kompleksowoœæ
i kontekstowy charakter utrudniaj¹ jej wymianê/transfer [por. szerzej Danik,
Go³êbiowski, 2013]. O ile relacje wewnêtrzne w KTN i powi¹zane z tym centra
tworzenia wiedzy oraz intensywnoœæ i kierunki jej transferu w du¿ym stopniu
okreœla centrala korporacji, o tyle pozyskanie wiedzy od aktorów niezale¿nych
zale¿y w du¿o wiêkszym stopniu od ich sk³onnoœci do dzielenia siê wiedz¹. Ta na-
tomiast wynika m.in. z dotychczasowych doœwiadczeñ we wspó³pracy, intensyw-
noœci relacji, wzajemnego zaufania aktorów relacji, stopnia ich zaanga¿owania
i wspó³zale¿noœci, a wiêc z poziomu zakorzenienia. Im g³êbsze zewnêtrzne zako-
rzenienie filii, tym ³atwiejszy dostêp do specyficznej wiedzy na rynku goszcz¹-
cym [Narula, 2013].

Szczególne znaczenie dla tworzenia przewagi konkurencyjnej maj¹ pog³êbione
relacje z partnerami z krajów, które wypracowa³y istotne, specyficzne przewagi
konkurencyjne (country-specific advantages). St¹d zewnêtrzne zakorzenienie filii
w relacjach z partnerami z tych krajów u³atwia pozyskanie szczególnie wartoœcio-
wej wiedzy, a powi¹zanie jej z wiedz¹ wypracowan¹ w filii mo¿e wykreowaæ uni-
katowe, trudne do imitacji kompetencje [Rugman, Verbeke, 2001]. Warto jednak
pamiêtaæ, ¿e specyfika poszczególnych rynków powoduje, i¿ znaczna czêœæ wie-
dzy (zw³aszcza rynkowej, ale tak¿e w pewnym stopniu technologicznej) dostêp-
nej w KTN nie jest u¿yteczna w ca³ej sieci z uwagi na lokalnie kontekstowy
charakter wiedzy, co ogranicza racjonalnoœæ jej transferu.

Mo¿liwoœci tworzenia relacji z aktorami na rynkach zagranicznych rosn¹
wraz z internacjonalizacj¹ przedsiêbiorstwa. Wybór formy umiêdzynarodowie-
nia (w tym sposobu dokonywania bezpoœrednich inwestycji zagranicznych) de-
cyduje przy tym o zakresie tych relacji [Narula, 2013]. W przypadku inwestycji
typu greenfield relacje filii z lokalnymi partnerami trzeba dopiero nawi¹zywaæ, na-
tomiast utworzenie filii zagranicznej w wyniku przejêcia oznacza, ¿e filia taka od
pocz¹tku mo¿e wykorzystywaæ wiêzi swej prawnej poprzedniczki. Nie oznacza
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to jednak automatycznego utrzymania dotychczasowego zakorzenienia, choæby
ze wzglêdu na zerwanie wiêzi interpersonalnych i zmiany innych uwarunkowañ
determinuj¹cych wspó³pracê. To, czy relacje bêd¹ utrzymane i w jakim zakresie,
zale¿y m.in. od czynników formalnych (niektóre wiêzi mog¹ zostaæ rozwi¹zane
wraz ze zmian¹ w³aœciciela firmy), a tak¿e od atrakcyjnoœci lokalnych aktorów
z punktu widzenia KTN w œwietle strategicznych motywów tworzenia danej filii.
Generalnie, jeœli istotnym motywem jest dostêp do rynku, wiêksze znaczenie ma
pozyskanie wiedzy rynkowej i instytucjonalnej. Po jej opanowaniu relacje z akto-
rami, bêd¹cymi Ÿród³em takiej wiedzy, np. poœrednikami czy agencjami badañ
rynku, mog¹ s³abn¹æ, choæ wiedza ta musi byæ aktualizowana. Gdy wa¿nym mo-
tywem tworzenia filii jest dostêp do zasobów, a zw³aszcza do zasobu strategiczne-
go, jaki stanowi wiedza, szczególnie istotny jest oczywiœcie dobór partnerów
o wysokiej innowacyjnoœci, przy czym zakorzenienie w tych relacjach wymaga
czasu z uwagi na du¿y ³adunek wiedzy ukrytej. Relacje takie mog¹ byæ jednak, jak
siê wydaje, g³êbsze i trwalsze, zw³aszcza gdy wi¹¿¹ siê ze wspó³zale¿noœci¹ i ko-
niecznoœci¹ wzajemnego dostosowania partnerów.

W literaturze podkreœla siê wspó³zale¿noœæ miêdzy relacjami intra- i inter-
organizacyjnymi w KTN, a w tym kontekœcie – koniecznoœæ koordynacji wew-
nêtrznego i zewnêtrznego zakorzenienia i optymalizacji ich poziomów. Ma to
zapewniaæ wysok¹ intensywnoœæ tworzenia nowej wiedzy i kluczowych kompe-
tencji w poszczególnych jednostkach KTN, sprawny transfer tej wiedzy oraz jej
integracjê, sprzyjaj¹c¹ trwa³ej przewadze konkurencyjnej sieci KTN. Staje siê to
jednak coraz trudniejsze wobec rozszerzania siê sieci w efekcie zwiêkszania za-
kresu geograficznego korporacji i rosn¹cej ró¿norodnoœci lokalnych warunków,
w których rozwijaj¹ siê struktury sieciowe [por. Meyer, Mudambi, Narula, 2011;
Narula, 2013].

Podsumowanie

W ró¿nych koncepcjach teoretycznych, m.in. teorii zasobowej przedsiêbior-
stwa, teorii sieci, w koncepcjach teoretycznych biznesu miêdzynarodowego, a tak¿e
w literaturze prezentuj¹cej wyniki badañ empirycznych od kilku dziesiêcioleci
uznaje siê pozytywny wp³yw relacji kooperacyjnych na konkurencyjnoœæ przed-
siêbiorstw. Nowsze badania wykazuj¹ wp³yw zakorzenienia podmiotów w rela-
cjach z otoczeniem na tworzenie przewagi konkurencyjnej. Powszechnie uwa¿a
siê, ¿e Ÿród³em tej przewagi jest rosn¹ca – dziêki zakorzenieniu – zdolnoœæ pod-
miotów relacji do tworzenia, pozyskiwania i wymiany wiedzy oraz zwiêkszona
sprawnoœæ procesu zarz¹dzania ni¹. Wystêpuj¹ce równolegle wewnêtrzne i zew-
nêtrzne zakorzenienie zagranicznych filii KTN umo¿liwia pomno¿enie Ÿróde³
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wiedzy oraz wykorzystanie jej w wielu jednostkach korporacji dziêki jej absor-
pcji, przep³ywom i odpowiedniej rekombinacji. Zwiêksza to mo¿liwoœci tworze-
nia przewagi konkurencyjnej poszczególnych filii i ca³ej sieci KTN w porównaniu
z mniejszymi i s³abiej zinternacjonalizowanymi podmiotami.

Warto tak¿e zasygnalizowaæ swoiste przeszkody w lokalnym zakorzenieniu
przedsiêbiorstwa (czy jego filii) w przypadku, gdy podmioty kraju goszcz¹cego
nie s¹ w stanie zaoferowaæ atrakcyjnej wiedzy, co zniechêca KTN i filie do rozwoju
i pog³êbiania relacji, przynajmniej w niektórych obszarach dzia³añ (np. innowa-
cjach technologicznych). Dotyczy to m.in. wielu filii zagranicznych tworzonych
w Polsce, jak równie¿ ich krajowych partnerów, którzy trac¹ mo¿liwoœci uczenia
siê w efekcie s³abego zakorzenienia relacji.
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