MAGDALENA ROSINSKA-BUKOWSKA

Rozwaoj globalnych

sieci hiznesowych
jako strategia konkurencyjna
korporacji transnarodowych

PRZYKEAD SEKTORA MOTORYZACYJNE

WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU
£ODZKIEGO




MAGDALENA ROSINSKA-BUKOWSKA

Rozwaj glohalnych

sieci hiznesowych
jako strategia konkurencyjna
korporaciji transnarodowych

PRZYKEAD SEKTORA MOTORYZACYJNEGO

WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
tODZKIEGO

rODZ 2012



RECENZENT
Jan Rymarczyk

REDAKTOR WYDAWNICTWA UL
Ewa Siwinska

SKEAD I LAMANIE
ESUS — Agnieszka Buszewska

OKLADKE PROJEKTOWALA

Barbara Grzejszczak

Fotografia na oktadce: Copyright © 2010 Corel Corporation

© Copyright by Uniwersytet £.0dzki — Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego 2012

ISBN 978-83-7525-675-8
https://doi.org/10.18778/7525-675-8

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
90-131 L6dz, ul. Lindleya 8
Wydanie I. Naktad 100 + 41 egz. Ark. druk. 32,125
Zam. 5021/2012. Cena z1 48,— + VAT

Druk i tamanie: ESUS Tomasz Przybylak
62-064 Plewiska, ul. Potudniowa 54


https://doi.org/10.18778/7525-675-8

SPIS TRESCI

D e h bbbttt ettt e sneenaeen 7
Rozdzial I. Korporacje transnarodowe wobec wyzwan globalnej przestrzeni biznesowe;j ....... 17
1.1. Definicje, typologia i ewolucja korporacji transnarodowych ........c.ccocceeverieiivienencncncnene. 17
1.1.1. Korporacje transnarodowe — uwagi terminologiczne i definicyjne.................. .17
1.1.2. Pozycja korporacji w gospodarce $wiatowej — etapy rozwoju, klasyfikacje................ 28
1.2. Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji .........ccoeveeeeieieienienenencnenene 38
1.2.1. Postrzeganie globalizacji w $wietle rozwazan teoretycznych .........ccccoceveerieerenenenes 39
1.2.2. Globalna przestrzen biznesowa jako efekt globalizacji korporacyjnej ...........cecveeveenee. 47
1.3. Strategie ekspansji korporacji transnarodowych w swietle wybranych teorii..........ccccoeenee 50
1.3.1. Eklektyczna teoria produkcji migdzynarodowej — paradygmat OLI ..........cccccueenneee. 51
1.3.2. Etapy internacjonalizacji w $wietle teorii bezposrednich inwestycji
ZAGLANICZNYCN ..ottt t et et seesa e e e e b e besseeseeseeseeneas 55
1.3.3. Koncepcja efektu synergii umiedzynarodowienia i internalizacji w teorii
miedzynarodowych fUzji 1 PrZEJEC ......ooiiimirieiiiiiieieeeeeeee e 60
1.3.4. Analiza mechanizméw ekspansji korporacji w koncepcjach zarzadzania
SETATCEICZICEO vvvevvevetieetenientestetestesteeteeteeteesaeseessessessesseesesseeseeseessessessensensensessessessasseans 69
POASUIMOWAIIIE ...ttt 79
Rozdzial 11. Strategia konkurencyjna determinanta struktury organizacyjnej korporacji ...... 81
2.1. Konkurencyjnosci przedsigbiorstw miedzynarodowych w $wietle teorii ekonomii................ 81
2.1.1. Interdyscyplinarno$¢ wspotczesne;j teorii przedsiebiorstwa — implikacje dla
badan nad Konkurencyjnos$Cia .......ccceevereririiiiieienienesteseeieee et 82
2.1.2. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw — rozwazania terminologiczne i definicyjne.......... 97
2.1.3. Migdzynarodowa strategia Konkurencyjna ..........cceceevveieieiieienienienene s 103
2.2. Modelowanie struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw w kontekscie strategii poprawy
KONKUTENCYJIOSCT ..ttt bbbttt 115
2.2.1. Struktura jako uzewnetrznienie realizowanej Strate@ii ..........cooveervereerereeirereeereeneans 115
2.2.2. Parametry strategiczne systemow zarzadzania korporacji podstawa relacji
SrAte@ia — STIUKLUTA ....eouiiiieiieiete ettt ettt st eneens 120
2.2.3. Struktury wspolczesnych korporacji efektem kompilacji réznych form
OTZANIZACYJILYCR .oetiiiiiieii ettt 127
POASUIMOWAIIIE ...ttt 141

Rozdzial I11. Globalne sieci biznesowe — efekt realizacji migdzynarodowej strategii kon-

KUFENCYJIIC] ..ottt ettt ettt sb e bbbttt nean

3.1. Koncepcja globalnej sieci biznesowej — zrodla, atrybuty Systemu ...........ccceceveiveniecneennnn
3.1.1. Geneza myslenia sieciowego — koncepcje dystryktow i klastrow .
3.1.2. Sieci biznesowe modelem regulacji systemow gospodarczych ..........c..ccoceeveenucennne.
3.1.3. Globalna sie¢ biznesowa na tle innych klasyfikacji koncepcji sieci ........ccceeueeueeneneee 165




4

3.2. Ocena konkurencyjnosci orchestratorow globalnych sieci biznesowych ............ccceceveuenee. 178
3.2.1. Etapy dochodzenia do globalnej sieci biznesowej — model integracji biznesowej.... 179
3.2.2. Koncepcja paradygmatu migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw ....... 186
3.2.3. Problemy oceny konkurencyjnosci korporacji-orchestratorow ... 205

POASUMOWAIIIC ...ttt ettt etttk sttt eaebeneas 212

Rozdzial IV. Korporacje transnarodowe w roli orchestratoréw globalnych sieci bizne-

SOWYCH <ottt sttt b et b et ettt ettt e eaee e 215
4.1. Najpotezniejsze korporacje transnarodowe §wiata — ujecie sektorowe .........cceevveveeeeeerenenne. 215

4.1.1. Struktura branzowa gospodarki $wiatowej w latach 1990-2008 w $wietle WIR .....216

4.1.2. Zasady wylaniania orcheStratorow ............ccoceeioeeeoiienieieneieeeeeeeeeee e 241
4.2. Ksztaltowanie systemdw powigzan i struktur organizacyjnych korporacji — w wybra-

NYCH SEKEOTACH ....iiiiiiiieee ettt 248

4.2.1. Sektor motoryzacyjny — studia przypadkéw Toyota Motor, Ford Motor,

VW GIOUD oottt eees

4.2.2. Sektor elektroniczny — studia przypadkéw GE, Siemens, IBM

4.2.3. Sektor petrochemiczny — studia przypadkéw Shell, BP, EXX0N .....ccooveiiiiiieiicinnne 294
POASUMOWANIE ..ottt 316

Rozdzial V. Strategie konkurencyjne orchestratoréw globalnych sieci biznesowych

SEKtOra MOtOrYZACYJIEEGO .......coooiiiiiiiiiieiieeee ettt ettt ettt e enne s 317
5.1. Filary strategii konkurencyjnej jako podstawa uznania korporacji za orchestratora

210bAINE] SIECT DIZNESOWE] ....cueeviieiitiieiieieieteei ettt aeen 317
5.2. Toyota MOtOT COTPOTALION ....euviriiriieiieiienietetenteeteett ettt e tete st e sbesbesie et eseeseestenbenbesbeabeebeeneas 320
5.3. FOrd MOtOr COMPANY ....ocvirtieiiaiieiieiieiieiete sttt eie et este et e st et eb e bt et eseent e b enbenbesbesbesseenene 329
5.4, VOIKSWAZEN GIOUD ..eouveriiiitietietietietieteiestesteeteeteete et estestesestesbesseebeeseeseeneensensensensessessessesneans 332
5.5. Daimler AG
5.6. Die Bayerische MotorenWerke AG. .......ccooeverereeieieieieieiesieeresseeseesessesessessessessessesseesens 344
5.7. Honda Motor COMPANY .......cerueuiriiieiirieiieeeietestet ettt ettt sttt se st be e ese st s e enenee 348
5.8. NiSSaN MOtOT COMPANY ....veviiiriiriieiieiieietertesteet ettt ettt et eb et e sbesbesbe et estessessenbenbesbeabeebeeneas 355
5.9, GENETAL MOTOTS. ..eiuiiuiiiiiiitietiet ettt ettt ettt ettt ettt et et b e bt bt est et et e b e sbe st esbeebeeneene 360
5.10. Fiat SpA
ST RENAULE SA.L Lottt ettt 375
POASUMOWEIIE ...ttt ettt b ettt ettt ene e 384

Rozdzial VI. Proba oceny konkurencyjnosci orchestratoréw GSB sektora motory-

zacyjnego z wykorzystaniem wielowymiarowej analizy statystycznej..............cccoeoevenennne. 387
6.1. Zalozenia badania, dane bazowe i czynniki 0graniczajace ...........ccoceeevevveenereeenreenennenenn 387
6.2. Podstawy teoretyczne metod porzadkowania liniowego — wybrane zagadnienia ................ 400
6.3. Miernik syntetyczny dla orkiestratorow sieci biznesowych sektora motoryzacyjnego

— analiza wskaznikow sktadoWyCh ........ccooiiiiiiiii e 408
6.4. Ocena efektywnosci globalnych sieci biznesowych sektora motoryzacyjnego na pod-

stawie rankingu zdolno$ci do kreacji warto§ci dodanej ..........coceeveveeiieiienieneneneneneeee 420

6.5. Wyniki syntetycznego pomiaru potencjatu konkurencyjnego orchestratorow a ich po-
zycja w rankingach migdzynarodoWych .........cccoeceeieiiiiiienieiieeee e 446
POASUIMOWAIIE ...ttt 463



Zakonczenie ..

BIbLIOGrafia .........c.ooiiiiiiiii e
Wykaz wyKorzystanych raportow ...t 487
WyYKaz tabel ... 505
WYKAZ SCREMALOW .......c.ooviiiiiiiiiiiiii ettt st 509
WYKAZ WYKIESOW ...ttt ettt st 511

Od ReAKCHT ..ottt 513






WSTEP

Rola korporacji transnarodowych w gospodarce $wiatowej ewoluowata wraz
ze zmianami zachodzacymi w globalnym otoczeniu. Obecnie obserwujemy prze-
ksztalcanie klasycznych, opartych na podziale funkcji i hierarchicznych strukturach,
przedsiebiorstw w organizacje sieciowe o hybrydowych, globalnie rozprzestrzenio-
nych strukturach. W ksigzce skoncentrowano si¢ na procesach integracji biznesowe;j
realizowanych przez korporacje transnarodowe, czyli kreacji globalnych sieci bizne-
sowych (GSB) jako realizacji strategii konkurencyjnej, dostosowanej do wymogow
gospodarki opartej na wiedzy. Podstawa podjetych rozwazan bylo dostrzezenie, ze
w konsekwencji zmian zachodzacych w gospodarce swiatowej przedsigbiorstwa mie-
dzynarodowe przechodzity przez kolejne fazy rozwoju, ukladajace si¢ sekwencyjnie.
Analizy historii i zasad funkcjonowania konkretnych korporacji wskazywatly na in-
tensyfikacj¢ ich powigzan z otoczeniem migdzynarodowym w miare osiggania przez
przedsigbiorstwo etapu dojrzatosci. Zauwazono, ze budowane systemy relacji bizne-
sowych w znacznej czgéci maja charakter strategiczny. Poglebione badania wykazaty,
ze korporacje transnarodowe realizujg w ten sposob swoje dlugookresowe strategie
konkurencyjne. Rozwdj wielopoziomowych struktur organizacyjnych w przestrzeni
globalnej stanowi zatem wyraz ich dopasowywania si¢ do nowych wyzwan.

Wybdr tematu rozprawy podyktowany byt dazeniem do mozliwie komplek-
sowego zbadania dynamicznego rozwoju globalnych sieci biznesowych w $wietle
dorobku teoretycznego oraz realnych proceséw gospodarczych zachodzacych w ba-
danych podmiotach. Studia literaturowe wykazaty bowiem, ze brak jest opracowan
analizujacych specyfike i zakres zjawiska w sposdb wyczerpujacy. Istnieje oczy-
wiscie szereg publikacji dotyczacych funkcjonowania korporacji jako specyficzne;j
grupy przedsigbiorstw. Poszczegolni autorzy podejmuja si¢ badania kwestii miejsca
i roli korporacji w procesach postepujacej globalizacji, strategii ekspansji przed-
sigbiorstw migdzynarodowych, oddziatywania korporacji na gospodarki poszcze-
gblnych panstw, zasad wspotpracy tych podmiotow z kooperantami itd. Liczne sg
takze analizy typ case study dla wybranego podmiotu (rzadziej grupy podmiotéw) —
w tym finansowe, dotyczace oferty produktowo-ustugowej, kultury organizacyjnej
czy rozwoju dziatalno$ci na konkretnym obszarze. Zauwazalny jest swego rodzaju
podzial na badania o charakterze teoretycznym w niewielkim stopniu przywotujace
konkretne przyklady oraz badania empiryczne przedstawiajace opracowania od-
no$nie do realnie funkcjonujacych podmiotoéw, ale raczej wycinkowe, omawiajace
wybrany aspekt ich dzialalnosci. Przedstawiona ksigzka stanowi probe polaczenia
tych dwoch nurtow badawczych.



W pierwszej czgsci omoéwiono definicje, typologie, ewolucje oraz strategie
ekspansji korporacji transnarodowych. Zwrdocono uwage, ze analizujac rozwoj
korporacji, badacze odwotujg si¢ do réznych okresow. Niektorzy za poczatek ery
wielkiej przedsiebiorczo$ci (big bussines) uznaja kryzys 1873 r. Inni wskazuja
jeszcze odleglejsze historyczne wydarzenia. Wigkszo$¢, i ten nurt uznano za wia-
$ciwy w niniejszej pracy, koncentruje si¢ jednak na okresie po I wojnie $§wiato-
wej. Wspolne dla wszystkich ujec jest wskazywanie, ze od lat 70. XX w. rola kor-
poracji transnarodowych w gospodarce Swiatowej systematycznie ro$nie i dlatego
ich dziatania wymagaja ,,monitoringu” na poziomie miedzynarodowym'.

Ksigzka prezentuje rozwo6j korporacji transnarodowych w warunkach poste-
pujacej globalizacji ze szczegdlnym uwzglednieniem postulatu poprawy ich kon-
kurencyjnosci w dlugim okresie. Zostaty w niej przedstawione zmiany struktur
organizacyjnych najwickszych niefinansowych korporacji transnarodowych, jako
odzwierciedlenie realizowanej strategii konkurencyjnej. Przyjeto zatozenie, ze
podstawa skuteczno$ci strategii w wspotczesnej gospodarce jest uzyskanie efektu
synergii na bazie potaczenia wszystkich kategorii kapitatu budujacego organiza-
cje. Za kluczowa dla utrzymania silnej pozycji konkurencyjnej w dtugim okresie
uznano zdolnos$¢ do kreacji wartosci dodanej dzieki rozwojowi systemu powia-
zan. Sciezka realizacji takiej strategii jest postepujacy proces integracji bizneso-
wej, stuzgcy budowaniu globalnej sieci biznesowej. Badaniom poddano korpo-
racje transnarodowe, wykorzystujace ten model rozwoju, zwlaszcza ich strategie
budowania konkurencyjno$ci migdzynarodowe;j.

Praca stanowi opracowanie z zakresu ekonomii globalnej jako subdyscypli-
ny naukowej, ktorg nalezy umiejscowi¢ w systemie nauk spotecznych i obszarze
nauk ekonomicznych. Rozwazania dotyczg strategii konkurencyjnej korporacji
transnarodowych. Obszarem badan jest system gospodarki $wiatowej, ktory pod-
dawany nieustannej presji zmian (globalizacja i liberalizacja przeplywow gospo-
darczych) tworzy nowe uwarunkowania dla funkcjonowania badanych podmio-
tow. Z uwagi na fakt, ze wspotczesna gospodarka §wiatowa jest systemem coraz
bardziej ztozonym, w analizach konieczne staly si¢ odwotania do wielu dziedzin:
klasycznej teorii ekonomii, jej dziedzin specjalistycznych (migdzynarodowych
stosunkdéw gospodarczych, finanséw miedzynarodowych) i szczegotowych (eko-
nomiki przedsigbiorstw), uje¢ pragmatycznych z zakresu nauk o zarzadzaniu, ale
takze innych nauk spotecznych (filozofii, socjologii, historii, prawa itd.)? czy nauk
podstawowych (np. matematyki, etyki).

'W latach 70. XX w. pojawiaja sie specjalne raporty dotyczace korporacji oraz komorki orga-
nizacji migdzynarodowych, ,,monitorujace” ich rozwoj i wptyw na gospodarke swiatowa.

2W analizie przyjeto, ze korporacje transnarodowe sg autonomicznymi podmiotami gospodarki
Swiatowej, wlasciwie ,,nieprzypisanymi” do poszczegdlnych gospodarek. Pozwolito to na pominig-
cie w rozwazaniach aspektéw, zwiazanych z polityka oddziatywania na ich funkcjonowanie zarow-
no panstw macierzystych, jak i goszczacych. Kraj pochodzenia korporacji zasadniczo ma znaczenie
przy ocenie kulturowych uwarunkowan procesu zarzadzania, co zostato z kolei zaakcentowane.



W tym konteks$cie ustalenie bazowego dla niniejszych rozwazan paradygmatu
jest przedsiewzigciem nader skomplikowanym. Szczegolnie cenne staje si¢ zatem
stwierdzenie E. Geblewicza, ze wspotczesna teoria, jesli ma by¢ naukowa, musi by¢
eklektyczna. Eklektyzm nalezy traktowac jako zjawisko normalne, a wrecz pozada-
ne w naukach rozwinietych. W efekcie przyjecia powyzszego sposobu rozumowa-
nia nauki ekonomiczne (w tym ekonomia globalna) musza wrecz postugiwac sie
nie jednym paradygmatem, a zbiorem paradygmatow. Jako postulowane w naukach
ekonomicznych XXI w. wzorce my$lenia S. Flejterski i P. T. Wahl wymieniajg m.
in.: interdyscyplinarne, holistyczne podejscie systemowe, wielowymiarowa analize
(zwlaszcza srednio- i dlugookresowa), uwzgledniajaca metody ilosciowe 1 badania
empiryczne oraz odwotania do ekonomii globalnej (perspektywa globalna), spo-
tecznej (kontekst polityczno-kulturowy), normatywnej (etyka), eksperymentalnej
(podejscie behawioralne), jak i nowych nurtow typu: eko-ekonomia, e-ekonomia®.
Przedstawiona praca podejmuje wyzwanie takiego wtasnie interdyscyplinarnego
i wielowymiarowego ujecia badanej problematyki.

Celem rozprawy jest zbadanie wptywu zmian zachodzacych w gospodarce
swiatowej na strategie konkurencyjne korporacji transnarodowych oraz proba wska-
zania istoty przeobrazen dokonujacych si¢ w zwiazku z tym w systemach organi-
zacyjnych korporacji. Badania zostaly podzielone na czg$¢ teoretyczng, odwotujaca
si¢ do wybranych teorii ekonomicznych, oraz cze$¢ egzemplifikacyjno-statystycz-
ng, wykorzystujaca studia przypadkow konkretnych korporacji transnarodowych.

Hipoteza gtowna weryfikowana w pracy brzmi nastgpujaco — zmiany zacho-
dzace w gospodarce §wiatowej przyczynity si¢ do uksztaltowania nowego para-
dygmatu konkurencyjno$ci migdzynarodowej. Spowodowato to przemodelowa-
nie strategii korporacji transnarodowych, a w konsekwencji przebudowywanie
ich struktur organizacyjnych w kierunku globalnych sieci biznesowych (GSB).
Najpotezniejsze korporacje transnarodowe petnig w uksztalttowanych systemach
regulacyjnych funkcje orchestratorow*.

W pracy weryfikowane sg rowniez hipotezy szczegdtowe:

1) ewoluowanie systemu organizacyjnego korporacji nastepuje w wyniku
zmian ogo6lnych parametrow strategicznych pod wptywem postepujacych proce-
sow globalizacji, gdyz determinantg struktury organizacyjnej korporacji jest stra-
tegia konkurencyjna’;

3S. Flejterski, P. T. Wahl, Ekonomia globalna — synteza, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003,
s.214-218.

4 Orchestrator taczy funkcje: lidera-promotora, koordynatora-menedzera i dyrygenta-zarzadcy.
Z uwagi na brak polskiego okreslenia, oddajacego w pelni istote angielskiego orchestrator, w niniej-
szej pracy uzywany bedzie termin angielski. Przyjmuje si¢, Ze pojecie ,,orchestrator” wprowadzili:
J. Hagel, J. S. Brown, The Only Sustainable Edge: Why Business Strategy Depends on Productive
Friction and Dynamic Specialization, Harvard Business School Press, Boston 2005. Doktadniej poje-
cie oméwiono w podrozdz. 3.1.2.

5 Wykorzystano model A. D. Chandlera, Structure follows Strategy, [w:]idem, Strategy and Structure:
Chapters in the History of the Industrial Enterprise, MIT Press, Cambridge, Massachusetts 1962, s. 1-51.
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2) korporacje transnarodowe, realizujac dtugookresowa strategie konkuren-
cyjna, przechodza kolejne etapy procesu integracji biznesowej, przebiegajacego
na wzor integracji gospodarczej panstw, ktorego efekt finalny stanowia globalne
sieci biznesowe;

3) w wyniku wdrazania mechanizmu integracji biznesowej najpot¢zniejsze
korporacje staja si¢ orchestratorami globalnych sieci biznesowych, co znajduje
wyraz w zalozeniach (filarach) ich koncepcji rozwojowych;

4) ocena rzeczywistej pozycji konkurencyjnej korporacji transnarodowych,
petiacych role orchestratorow globalnych sieci biznesowych, wymaga wielowy-
miarowej oceny ich zdolnosci do kreacji wartosci dodane;.

Konstrukcja pracy zostata podporzadkowana realizacji wytyczonego celu.
Schemat analityczny rozwazan teoretycznych opiera si¢ na nastepujacej sekwen-
cji: otoczenie — strategia — struktura — konkurencyjnos¢®. Otoczenie organizacji
ma istotny wptyw na jej funkcjonowanie, dlatego zmiany zachodzace w otoczeniu
znajduja odzwierciedlenie w koncepcjach strategicznych’. Wyrazem tego sg z ko-
lei zmiany struktur organizacyjnych korporacji, ktoére w ten sposob dostosowuja
swoje systemy do ewoluujacych koncepcji rozwojowych. Nowe typy struktur,
aby stuzyly poprawie konkurencyjnosci, musza by¢ wsparte na wartosciach (fila-
rach strategicznych), zgodnych z nowym paradygmatem konkurencyjnosci mig-
dzynarodowej. Miarg konkurencyjnosci korporacji transnarodowych jako orche-
stratorow globalnych sieci biznesowych jest zdolno$¢ do kreacji wartosci dodane;j
na bazie sieciowego kapitatu ekonomicznego i intelektualnego. Wykorzystujac
wielowymiarowa analize statystyczng, poddano badaniu zwigzek miedzy rozwo-
jem sieci dziesigciu korporacji transnarodowych sektora motoryzacyjnego a ich
zdolnosciag do kreacji wartosci dodane;.

Praca obejmuje wstep, sze$¢ rozdziatow oraz zakonczenie. Trzy pierwsze
rozdziaty stanowig fundament teoretyczny rozwazan. Przeanalizowano dorobek
ckonomii $wiatowej (wybrane pozycje), pozwalajacy na sformutowanie wnio-
skow dla badan w czgséci egzemplifikacyjno-statystycznej. Rozdziaty IV i V przy-
blizaja specyfike koncepcji rozwojowych badanych obiektow — najpotgzniejszych
korporacji transnarodowych (weryfikacji poddano hipotezy 1-3). W rozdziale VI
znalazta si¢ koncepcja statystycznej oceny modeli rozwojowych badanych kor-
poracji sektora motoryzacyjnego na podstawie skonstruowanego miernika synte-
tycznego (weryfikacji poddano hipoteze 4).

W postepowaniu badawczym zastosowano triangulacje metod badawczych,
uznajac, ze rownoczesne wykorzystanie metod jakosciowych i ilosciowych

¢ Stanowi to nawiazanie do tryptyku Baina: struktura — zachowanie — rezultat. Model obja-
$nia zachowania przedsi¢biorstw w odniesieniu do formy organizacji rynku, na ktorym dziataja.
Odpowiedni typ zachowan skutkuje osiaganiem okre§lonego poziomu wynikow.

7 Zdaniem S. D. Hunta i R. M. Morgana nalezy méwi¢ o nowej teorii konkurencji opartej
na przewadze konkurencyjnej. Jej bazowym zatozeniem jest, Zze o postgpowaniu przedsi¢biorstwa
w istotny sposob decyduje jego otoczenie. S. D. Hunt, R. M. Morgan, The Competitive Advantage
Theory of Competition, ,,Journal of Marketing” 1995, Vol. 59 (2), s. 3—8.
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zapewnia wyzsza jakos$¢ prowadzonych badan oraz pozwala na ograniczenie ble-
doéw dokonywanych pomiarow. W czgsci teoretycznej podstawowa metode sta-
nowi porzadkujaca analiza definicji, typologii, klasyfikacji i twierdzen prezento-
wanych w literaturze przedmiotu odnosnie do badanych podmiotéw i elementow
decydujacych o ich konkurencyjno$ci. Dokonano krytycznej analizy literatury
przedmiotu z zakresu teorii ekonomii i mi¢dzynarodowych stosunkéw gospodar-
czych odnosnie do kwestii konkurencyjnosci, a takze produkcji migdzynarodowe;j,
inwestycji zagranicznych, zasad rozwoju korporacji transnarodowych. Z uwagi
na interdyscyplinarny charakter wspotczesnej teorii przedsigbiorstwa konieczne
byto takze siggnigcie do koncepcji zarzadzania strategicznego®, teorii lokalizacji
i aglomeracji, stanowigcych baze wspotczesnego podejscia sieciowego’ czy kon-
cepcji kulturowych uwarunkowan dziatalnosci przedsiebiorstw, pozwalajacych
np. na wskazanie podstaw regionalizacji struktur globalnych.

W celu zgromadzenia materialu empirycznego przeprowadzono kwerende
archiwow elektronicznych badanych podmiotéw, dokonano analizy ponad 200 ra-
portow i klasyfikacji, dotyczacych korporacji transnarodowych, studiow licznych
materiatow ciaglych, elektronicznych i dostgpnych dokumentéw zrodtowych!®.
Dla znalezienia wiasciwej metody oceny ich konkurencyjnosci przeanalizowano
dostepne badania empiryczne, ktoérych obiektami byly korporacje transnarodowe.
Na podstawie materialow zamieszczanych w oficjalnych publikacjach, raportach,
wykorzystujac takze wywiady swobodne z przedstawicielami analizowanych
przedsigbiorstw, przeprowadzono badanie etapow rozwoju w ujeciu historycz-
nym, ewolucji strategii i struktur organizacyjnych, zakresu dziatalnosci (w tym
produktow, portfela marek, dziatdéw) oraz ustanawianych powigzan (branzowych
i pozabranzowych). Lacznie badaniu poddano 230 korporacji transnarodowych
notowanych w rankingach World Investment Report (WIR). Na podstawie danych
zawartych w rankingu 7op 100 Non-financial TNC z lat 1991-2009 przygotowano

8 Uwzgledniono koncepcje nurtu zarzadzania strategicznego: teorie przewag i model wartosci
dodanej M. E. Portera, koncepcje dziatalnosci transnarodowej J. H. Dunninga, koncepcje kluczo-
wych kompetencji G. Hamela i C. K. Prahalda, ewolucyjng teori¢ korporacji transnarodowych —
wskazywane jako gtéwne koncepcje nurtu m. in. przez M. K. Nowakowskiego, Wprowadzenie do
zarzgdzania migdzynarodowego, Wydawnictwo Difin, Warszawa 1999, s. 38.

% Prze$ledzono ewolucje podejscia sieciowego od teorii aglomeracji A. Marshalla, przez kon-
cepcje klastrow (w tym traktowany jako klasyczny model M. E. Portera) do koncepcji wypracowa-
nych przez Industrial Marketing and Purchasing Group, ktore staly si¢ podstawa rozwoju wspot-
czesnych modeli sieci.

1OM. in.: World Investment Report (z lat 1991-2009), The BusinessWeek Global 1000 (z lat
1989-2004), 1200 (z 2005 r.), 2000 (z lat 2006-2011), Fortune 500 (z lat 1955-2011), 1000 (z lat
2006-2011), Fortune Global 500 (z lat 2005-2010), Forbes Global 2000 (z lat 2006-2011), The
Interbrand/Business Week: Best Global Brands — The 100 Top Brands (z lat 2000-2011), Financial
Times: The BrandZ Top 100 (z lat 2007-2011), The 100 (50) Most Innovative Companies (z lat
2005-2011), The Global Innovation 1000 (z lat 2008-2010), The Worlds Most Admired Companies
(z 1at 2006-2011).
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opracowania sektorowe i dokonano wyboru trzech sektoréw poddawanych dal-
szym badaniom. W tekscie rozprawy zawarto szczegdtowe opracowania odnosnie
do koncepcji budowania sieci dla 16 korporacji: 10 z sektora motoryzacyjnego —
Toyota Motor, Ford Motor, Volkswagen Group, Daimler AG, BMW AG, Honda
Motor, Nissan Motor, General Motors, Fiat SpA, Renault SA, 3 korporacji sek-
tora elektronicznego — General Electric, Siemens, IBM oraz 3 korporacji sekto-
ra petrochemicznego — Royal Dutch Shell, British Petroleum, ExxonMobil. Dla
weryfikacji przyjetych hipotez badawczych wykorzystano analiz¢ poréwnawcza
modeli biznesowych 10 poddawanych badaniom uszczegdtowionym korporacji
motoryzacyjnych oraz metody statystyczne, w tym przede wszystkim wielowy-
miarowa analize statystyczna.

Wyboér metody badawczej zastosowanej w czgéci empirycznej pracy zdeter-
minowany byt opracowaniem narzgdzia umozliwiajgcego uzyskanie mozliwe wy-
miernych wynikow, pozwalajacych na odpowiedz: czy istotnie rozwdj globalnych
struktur sieciowych korporacji transnarodowych implikuje ich wyzszg konkuren-
cyjno$¢? W rozdziatach 1V, V i VI realizowano schemat analityczny, sktadajacy
sie z elementow oceny jakosciowej i ilos§ciowej, odpowiadajacych kolejnym hipo-
tezom szczegotowym, a obejmujacych:

* wylonienie sektorow gospodarki §wiatowej o najwyzszym potencjale ekono-
micznym, jako najlepiej przygotowanych do budowy globalnych sieci biznesowych;

* analizy schematow budowania swoich systeméw sieciowych przez liderow
trzech wybranych sektoréw;

* poréwnanie filar6w modeli biznesowych 10 badanych korporacji sektora
motoryzacyjnego, stanowigcego studium przypadku;

* probe oceny zwigzku rozwoju struktur sieciowych ze stabilno$cig pozycji
konkurencyjnej korporacji-orchestratora w globalnej przestrzeni biznesowe;.

Zakres czasowy badan w analizach danych statystycznych, charakteryzu-
jacych gospodarke §wiatowa w ujeciu sektorowym (rozdziat IV) obejmuje lata
1990-2008". Zestawienia danych statystycznych dla najwigkszych korporacji
transnarodowych sektora motoryzacyjnego, jako orchestratorow sieci bizneso-
wych (rozdziat VI), wykonano dla lat 2000-2010. Analizy historii budowania sie-
ci przez badane podmioty siegaja poczatku XX w. Studia teoretyczne koncentruja
si¢ na koncepcjach, obejmujacych okres od poczatku lat 90. XX w. Kontekst hi-
storyczny rozwazan stanowi okres kreowania globalnej przestrzeni gospodarczej
po II wojnie swiatowe;.

Celem rozdzialu pierwszego jest proba wykazania, ze postgpujaca globa-
lizacja ma zasadnicze znaczenie dla kierunkéw zmian, zachodzacych w korpo-
racjach transnarodowych. Tworzy sprzyjajacy klimat dla rozwoju podmiotom
otwartym na zaciesnianie wspolpracy w skali globalnej — warunki stymulujace
kreowanie powigzan w globalnej przestrzeni systematycznie pozbawianej granic

' Uwzgledniono dane opublikowane w World Investment Report do maja 2011 r.
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wewngetrznych. Korporacje transnarodowe realizuja swoje strategie ekspansji, an-
gazujac si¢ w roznego typu formy integracyjne: buduja globalne tancuchy produk-
cyjne, dokonujg inwestycji bezposrednich (BIZ), a takze kolejnych fuzji i przejec
(M&As). W rozdziale zaakcentowano, ze cechg charakterystyczng obecnego eta-
pu globalizacji jest konkurowanie miedzy systemami korporacyjnymi, a nie po-
jedynczymi podmiotami. W odniesieniu do przedsigbiorstwa oznacza to przenie-
sienie rywalizacji na poziom zintegrowanych systemow globalnych. W rozdziale
starano si¢ wykazaé, ze konsekwencjg zmian w gospodarce $wiatowej jest inten-
syfikacja BIZ oraz M&As, ktore stanowig strategi¢ przystosowywania korporacji
transnarodowych do nowych uwarunkowan globalnej przestrzeni biznesowe;.

Celem rozdziatu II jest proba wykazania, ze struktura organizacyjna jest uze-
wnetrznieniem strategii konkurencyjnej. Zatozono, ze czynnikiem decydujacym
o konkurencyjnosci w dlugim okresie jest przyjeta strategia rozwoju, a jej widocz-
nym na zewnatrz obrazem jest sposob ksztaltowania struktur organizacyjnych.
Dla wskazania zwigzku migdzy strategig a strukturg przeanalizowano zmiany
parametrow strategicznych systemow zarzadzania korporacji. Starano si¢ takze
wskazac, ze realizacja zaawansowanych strategii konkurencyjnych powoduje, ze
modele organizacyjne korporacji staja si¢ coraz bardziej ztozone. W rozdziale sta-
rano si¢ wykazaé, ze determinantg struktury organizacyjnej jest strategia poprawy
konkurencyjnos$ci, a efektywnos¢ tej struktury zalezy od stopnia jej otwartosci na
wspotprace, czyli elastycznosci, gdyz tylko takie struktury sg zdolne do kreowa-
nia wiedzy, stanowiacej fundament przewagi konkurencyjnej we wspotczesnej
gospodarce.

W rozdziale 11 przedstawiono ewolucj¢ pogladow na temat konkurencyjnosci
w naukach ekonomicznych, starajac si¢ zaakcentowaé, ze jej efektem jest inter-
dyscyplinarne spojrzenie na podstawy przewagi konkurencyjnej. Uznano, ze in-
terdyscyplinarno$¢ wspotczesnej teorii przedsiebiorstwa jest przestanka, uzasad-
niajaca zbudowanie nowego paradygmatu konkurencyjnosci miedzynarodowe;j,
ktory uwzgledniatby elementy dotychczas niedoceniane, jako istotne w budowa-
niu pozycji konkurencyjnej na rynku migdzynarodowym. Zwrocono uwagg na za-
burzenie dotychczasowych linii podzialu migdzy mikro- i makroekonomicznym
podej$ciem do analizy konkurencyjnosci. Podkre§lono koniecznos$¢ przeniesienia
punktu cigezkosci z zasobow tradycyjnych na zasoby niematerialne, zwlaszcza te
odpowiedzialne za kreowanie innowacyjnej wiedzy.

Celem rozdziatu III jest proba wykazania, ze globalizacja, zmieniajac cha-
rakter konkurencji, dokonata redefinicji znaczenia poszczegdlnych kategorii ka-
pitalu organizacji, co spowodowato przeksztalcanie korporacji transnarodowych
W organizacje sieciowe — podstawa weryfikacji pierwszej hipotezy szczegdtowe;.
Uznano, ze sieci stanowig strukture regulacyjna, umiejscowiona miedzy rynkiem
a hierarchig. Najwyzsza forma organizacyjng, odpowiadajaca na wyzwania go-
spodarki opartej na wiedzy, sa globalne sieci biznesowe, stanowiace systemy
powigzan sieciowych o charakterze kooperencyjnym. W celu zaakcentowania
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specyfiki modelu globalnej sieci biznesowej przedstawiono analiz¢ metodyki
mys$lenia sieciowego i cechy mniej zaawansowanych koncepcji powigzan siecio-
wych. Szczegbdlne miejsce w pracy zajmuje koncepcja procesu integracji bizne-
sowej, w ktorej wykorzystujac etapowy model integracji panstw, starano sig, do-
konujac koniecznych modyfikacji i interpretacji, wyjasni¢ zachowania korporacji
transnarodowych. Przyjeto zatozenie, ze w konsekwencji globalizacji struktury
organizacyjne przedsi¢gbiorstw stale ewoluujg w kierunku systemoéw, zapewnia-
jacych juz nie tylko sprawny transfer informacji, ale samogenerujacych wiedzg,
czyli zdolnych do kreowania nowej, wzorcowej wiedzy.

W rozdziale I1I starano si¢ wykazac, ze globalna sie¢ biznesowa to system re-
gulacyjny, stanowiacy interaktywny sktadnik strategii konkurencyjnej, a nie tylko
bierne jej uzewnetrznienie. Wynika to z zatozenia, ze globalna sie¢ biznesowa jest
zdolna nie tylko przyspiesza¢ transfer wiedzy w skali globalnej, ale stale gene-
rowa¢ warto$¢ dodang do zmieniajacych si¢ standardow. Istotg systemu jest troj-
warstwowos¢ powigzan. Najsilniejsze ,,scalenie” wywotujg M&As, tworzac po-
wigzania wlasnosciowe. Kolejng warstwe stanowiag powiazania strategiczne, czyli
wszelkie porozumienia o charakterze dtugookresowym, niekoniecznie oparte na
wiasno$ci (kontraktowe, administracyjne), np. alianse strategiczne, joint ventu-
re. Najbardziej zewnetrzng warstwe stanowig powigzania typu kooperacyjnego.
Wspotpraca w tej warstwie moze dotyczy¢ nawet bezposrednich konkurentow
i jest wyrazem dojrzalosci organizacyjnej, polegajacej na implementacji zasad
spotecznej odpowiedzialnosci organizacji. We wszystkich warstwach istnieje
przestrzen dla zachowan o charakterze wspolpracy i konkurencji, a zatem uktad
ma charakter kooperencyjny.

Budowanie systemow tego typu powigzan dotyczy wszystkich sektorow go-
spodarki §wiatowej, z tym ze zaawansowanie tego procesu jest rozne. W ich kon-
sekwencji nastepuje stopniowa oligopolizacja poszczego6lnych branz. Powigzania
wewnatrzorganizacyjne, zapewniajac korporacjom przewage internalizacyjna,
sktaniajg je do statego rozbudowywania sieci wspotpracy na roznych poziomach,
jako metody poprawy konkurencyjnosci w warunkach globalizacji. Proces ma
charakter ciagly. ,,Pajeczynowy” system powigzan stabilizuje gospodarke $wia-
towa, gdyz ogranicza szoki innowacyjne. Powszechna staje si¢ ewolucyjna forma
wprowadzania nowosci, jako efekt rozlewania si¢ wiedzy wewnatrz globalnych
sieci — od centréw kompetencji do poszczegdlnych ogniw systemu. Dla maksy-
malizacji globalnej efektywnosci mozliwe jest np. czasowe ,,wstrzymywanie”
pomystow innowacyjnych w celu peinej eksploatacji migdzynarodowego cyklu
zycia produktow.

W rozdziale IV zostata podjeta proba analizy procesu budowania global-
nych sieci biznesowych przez najwicksze przedsigbiorstwa miedzynarodowe —
stanowigca podstawe empirycznej weryfikacji drugiej hipotezy szczegélowe;.
W pierwszej czesci przedstawiono gospodarke §wiatowa jako catos¢ — uwzgled-
niajgc w analizie branzowej wszystkie podmioty sklasyfikowane jako najwigksze
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korporacje transnarodowe przez UNCTAD w latach 1990-2008. W celu analizy
zmian potencjatu poszczegdlnych sektorow podzielono podmioty na dziewieé
obszardw branzowych, a nastgpnie przeanalizowano ich aktywa, sprzedaz, za-
trudnienie i wskaznik TNI. Na podstawie dokonanych zestawien statystycznych
wybrano do dalszych analiz trzy sektory: motoryzacyjny, petrochemiczny, elektro-
niczny. Kryterium wyboru stanowita stabilno$¢ podmiotowa sktadu sektora —nie-
zmienno$¢ w grupie liderow w badanym okresie 1990-2008 oraz systematyczny
wzrost potencjalu (mierzony aktywami, sprzedazg, zatrudnieniem), ze szczegol-
nym uwzglednieniem zaangazowania zagranicznego. W drugiej czegsci rozdziatu
przedstawiono ksztaltowanie si¢ systemoéw powiagzan globalnych na przyktadzie
trzech wybranych sektorow gospodarki $wiatowej — analizujac w kazdym z nich
modele ekspansji trzech wiodacych korporacji. Dokonano analizy mechanizmu
budowania sieci biznesowych, wykorzystujac etapy modelu integracji bizneso-
wej. W rozdziale starano si¢ wykazaé, ze mozna wskaza¢ empiryczne przyktady
budowania globalnych sieci biznesowych, w ktérych konkretne korporacje trans-
narodowe pelnig role orchestratorow.

W rozdziale V przedstawiono analiz¢ modeli ekspansji 10 wiodacych kor-
poracji sektora motoryzacyjnego, jako podstawe oceny ich zdolnosci do bycia
orchestratorami globalnych sieci biznesowych — proba weryfikacji trzeciej hi-
potezy szczegotowej. Nacisk potozono na zmiany zachodzace w strukturach
organizacyjnych i systemie zarzadzania badanych korporacji. Odwotano si¢ do
koncepcji organizacji opartych na wiedzy, ktore uznano za wzorcowe dla uwa-
runkowan rynkowych, uksztalttowanych w warunkach postepujacej globalizacji
korporacyjnej. Starano si¢ sprawdzi¢: czy strategie konkurencyjne korporacji-
-orchestratorow wykazuja zbieznos¢ fundamentalnych zasad, czy Sciezki roz-
woju badanych przedsiebiorstw mozna uzna¢ za realizacj¢ koncepcji integracji
biznesowej, czy korporacje te wykazuja cechy orchestratorow globalnych sieci
biznesowych. W rozdziale starano si¢ wykazac, ze analiza filarbw modelu biz-
nesowego orchestratora, zapisanych w strategii pozwala oceni¢ potencjat kon-
kurencyjny podmiotu i jego poziom zaawansowania rozwojowego. Poréwnanie
priorytetow strategicznych badanych korporacji z uwagi na fakt, ze zmieniajg si¢
one wraz z etapem rozwoju sieci biznesowej, umozliwia usytuowanie podmiotu
wzgledem gtownych konkurentow.

W ostatnim rozdziale starano si¢ zweryfikowa¢ czwarta hipoteze¢ szczego-
towa, ze pomiar konkurencyjnosci korporacji-orchestratorow wymaga zastoso-
wania metod wielowymiarowej oceny potencjalu konkurencyjnego. Podstawa
badania bylo przyjecie zatozenia, ze zmiana paradygmatu konkurencyjnosci
migdzynarodowej wymusita budowanie potencjatu konkurencyjnego na bazie
globalnie rozlokowanych zasobow potaczonego kapitatu ekonomicznego i inte-
lektualnego. Pierwszy stanowi rodzaj fundamentu wyj$ciowego — ma charakter
minimum kwalifikacyjnego zdolnosci do bycia orchestratorem. Drugi pelni role
mnoznika, pozwalajacego na kreowanie wartosci dodanej dzigki globalnej sieci
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powigzan biznesowych. Dla oceny konkurencyjnosci korporacji-orchestratorow
zostat zatem zbudowany miernik zdolnosci do kreacji wartosci dodanej, obejmu-
jacy kapital produkcyjno-sprzedazowy i finansowy oraz kapitat strukturalny i in-
stytucjonalny. Uznano, ze ich synergiczne dzialanie decyduje o potencjale rozwo-
jowym podmiotu, stanowigc kapitat wiedzy organizacji'’.

W rozdziale VI podjeto probg oceny konkurencyjnosci korporacji-
-orchestratorow sektora motoryzacyjnego z wykorzystaniem miernika zdolnosci
do kreacji warto$ci dodanej (MS)'3, a nast¢pnie zestawiono te ocen¢ z tradycyj-
nym spojrzeniem na pozycje poszczegolnych korporacji w §wietle wybranych
klasyfikacji miedzynarodowych. Dla kazdej z 10 badanych korporacji sektora ob-
liczono warto§¢ miernika MS, a nastgpnie rangowanie wedtug MS zestawiono
z innymi klasyfikacjami wedtug pojedynczych parametrow zaczerpnigtych m. in.
z: World Investment Report, The 100 Top Brands, Forbes The Global 2000, The
Most Admired Companies. Celem poréwnan jest sprawdzenie zbieznosci analiz
wielowymiarowych i klasyfikacji, dokonywanych na podstawie jednego para-
metru. Pozwoli to na weryfikacje czwartej hipotezy szczegotowej, a tym samym
istotnie przyczyni si¢ do weryfikacji hipotezy glowne;.

Podsumowaniem rozwazan rozprawy jest proba uogoélnienia wnioskoéw z ba-
dan (przeprowadzonych dla sektora motoryzacyjnego), przy zachowaniu ostroz-
nosci interpretacji rozszerzajgcej. Dokonano oceny wplywu zmian struktur orga-
nizacyjnych korporacji na system gospodarki §wiatowej jako catosci. Zwrdocono
uwage na wystepujace sprzezenia zwrotne. Z jednej strony zmiany w korpora-
cjach, polegajace m. in. na kreowaniu globalnych sieci biznesowych, wymuszone
zostaly przez postgpujaca liberalizacje gospodarki swiatowej. Z drugiej — powsta-
jace pod wyplywem tych zmian globalne sieci biznesowe oddziatuja na poziom
makroekonomiczny, stajac si¢ sila napedowg nowej fazy procesow globalizacji.

12 Przy konstrukcji miernika wykorzystano m. in. elementy holistycznego podejscia do po-
miaru wartosci (S. Pike i G. Roos), benchmarkingowania kapitatu intelektualnego (J. M. Viedma)
oraz koncepcji pomiaru dynamicznej wartosci kapitatu intelektualnego (A. Bounfour). W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ wiele metod oceny zasobow wiedzy. Np. M. J. Stankiewicz dokonuje
zestawienia 26 metod i narzedzi wykorzystywanych do pomiaru zasobéw wiedzy oraz 8 do oceny
poziomu zarzadzania wiedzg. Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M. J. Stankiewicz, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun
2006, s. 150, 162—187.

13 Uwzgledniono w nim: wskaznik rentownosci aktywow, naktady korporacji na badania i roz-
woj w przeliczeniu na jednego zatrudnionego, zaangazowanie aktywow niematerialnych w kreowa-
nie wartosci sprzedazy oraz wskazniki umigdzynarodowienia aktywow i zatrudnienia.
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Za nimi stoi logika procesow globalizacji,

uwalniajaca sity rynkowe od barier,

dajaca szans¢ prowadzenia rozproszonej w sensie geograficznym
i zintegrowanej w wymiarze funkcjonalnym dziatalnosci.

K. Pidrko, ,,Wtadza” ...

Rozdziat 1

KORPORACJE TRANSNARODOWE WOBEC WYZWAN
GLOBALNEJ PRZESTRZENI BIZNESOWEJ

Obiektem rozwazan niniejszej monografii sa korporacje transnarodowe.
Korporacje postrzegane sg, co sugeruje motto rozdziatu, jako podmioty, ktore
sprawnie przystosowuja si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, w tym takze w dobie
postepujacej globalizacji i liberalizacji gospodarki swiatowej. Dzigki dostosowy-
waniu swoich struktur i zasad funkcjonowania do uwarunkowan otoczenia uzysku-
ja korzysci, wynikajace z roznic w rozmieszczeniu czynnikow produkcji (zasobow
naturalnych, kapitatu, pracy) oraz specyfiki polityki poszczegdlnych panstw.

Przedstawiono definicje, typologi¢ i ewolucj¢ korporacji oraz ich role w pro-
cesach globalizacji. Kluczowa cze$¢ rozdziatu stanowi analiza strategii ekspansji
korporacji transnarodowych w $wietle wybranych teorii.

1.1. Definicje, typologia i ewolucja korporacji transnarodowych

Na wstepie podjeto probe przedstawienia specyfiki korporacji transnarodo-
wych jako istotnych elementow konstytuujgcych strukture wspotczesnej gospo-
darki. Zaprezentowano dylematy terminologiczne, zwiazane ze specyfika ba-
danych obiektow. Odwotano si¢ takze do historycznych uwarunkowan rozwoju
korporacji i ksztaltowania ich struktur, prezentujac etapy zdobywania i umacnia-
nia pozycji w gospodarce §wiatowej. Dokonano takze przegladu metod klasyfika-
cji korporacji i mozliwych sposoboéw oceny ich sity.

1.1.1. Korporacje transnarodowe — uwagi terminologiczne i definicyjne

Najogolniej, korporacje transnarodowe postrzegane sa jako podmioty zarza-
dzajace globalnie zorganizowang siecig produkcyjno-ustugowg oraz kontrolujace
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znaczne obszary gospodarki poprzez zaangazowanie kapitatlowe. Ich dziatalnosc¢
utozsamiana jest z globalizacja rynkéw i ksztaltowaniem globalnych systemow
produkeji, restrukturyzacja gospodarek narodowych i wzrostem wspoétzaleznosci
migdzy nimi, a zatem zmianami w funkcjonowaniu niemal wszystkich sfer zycia
gospodarczo-spotecznego. Sa to podmioty bardzo roznorodne, a ich definiowanie,
jak 1 nazewnictwo stosowane w stosunku do nich zmienia si¢ w miar¢ dokonywa-
nia si¢ przemian w ich dziatalno$ci. Dzialania i cechy korporacji podlegaja z kolei
ewolucji wraz z poglebianiem si¢ procesu internacjonalizacji'.

Dos¢ powszechnie dla okreslania korporacji transnarodowych (KTN), czyli
w literaturze anglojezycznej transnational corporations (TNC), uzywa sie takze
innych terminoéw: ,,przedsiebiorstwa miedzynarodowe” (international enterpri-
ses), ,,przedsiebiorstwa wielonarodowe” (multinational enterprises)* czy ,,przed-
sigbiorstwa globalne” (global enterprises/global corporations)?’.

Starajac si¢ doprecyzowac zakres poje¢ oraz znaczenie uzywanej terminolo-
gii, nalezy rozpocza¢ od wyboru migdzy okres$leniami ,,korporacja” (corporation)
a ,,przedsiebiorstwo” (enterprises). Stowo ,,przedsiebiorstwo” akcentuje elementy
podmiotowosci w sensie prawnym, zadania funkcjonalne — dziatalno$¢ zarobko-
wa oraz aspekt przedmiotowy — zorganizowany kompleks majatkowy w postaci
materialnych i niematerialnych dobr stuzacych realizacji zadan gospodarczych®.
Stowo ,.korporacja” zasadniczo rozumiane jest jako okreslenie wielkiego przed-
siebiorstwa lub grupy podmiotéw, dziatajacych wspolnie jako jedna organizacja’.

! Podrozdzial opracowano wykorzystujac elementy ksigzki: M. Rosinska-Bukowska, Rola kor-
poracji transnarodowych w procesach globalizacji. Kreowanie globalnej przestrzeni biznesowej,
Dom Wydawniczy Duet, Torun 2009, s. 102—-112.

2 W latach 50. XX w. w odniesieniu do podmiotéw, prowadzacych dziatalnoéé o zasiegu po-
zakrajowym, powszechnie uzywano terminu ,,przedsigbiorstwo mi¢dzynarodowe” (international
enterprises), ktore w kolejnym dziesigcioleciu zostato zastapione przez termin ,,przedsigbiorstwo
wielonarodowe” (multinational enterprises).

3 Np. wedtug E. Durera przedsiebiorstwo miedzynarodowe oznacza firme, ktora zajmuje sic
wylacznie eksportem lub pokrewnymi formami aktywnosci zagranicznej (sprzedaz, licencja).
E. H. Siebler twierdzi, ze staje si¢ migdzynarodowe dopiero, gdy punkt cigzkosci jego dziatalno-
$ci przesunie si¢ do tych zagranicznych filii. Przedsigbiorstwo globalne ($wiatowe) to najogolniej
firma, ktora posiada filie na calym $wiecie oraz wzglednie duzy udzial w rynkach zagranicznych.
J. Rymarczyk, Internacjonalizacja przedsiebiorstw, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1996, s. 27-28.

# Termin ,,przedsigbiorstwo” jest ujeciem szerszym, oznaczajacym wszystkie podmioty po-
wotane do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, niezaleznie od ich formy prawnej i organiza-
cyjnej. G. Wujek, Reglamentacja prawa przedsiebiorstw wielonarodowych, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 1982, s. 10-24 oraz A. Jakubecki, A. Kidyba, J. Mojak, R. Skubisz, Prawo spétek — zarys,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 40—44.

5 Nalezy jednak zaznaczy¢, ze kiedy w polowie XIX w. (1849) zaczeto postugiwaé si¢ po-
jeciem ,,corporation” w znaczeniu ekonomicznym, to myslano raczej o stowarzyszeniu/zwiazku/
zrzeszeniu 0sob, uznanym za osobg¢ prawnag, majacym na celu realizacje okreslonych wspolnych
zadan. Dopiero po II wojnie $wiatowej nabralo ono wspodtczesnego znaczenia — synonimu duzych
przedsigbiorstw.
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W kontekscie prowadzonych w niniejszej pracy badan zasadne wydaje sig¢
uzywanie raczej stowa ,,korporacja” z uwagi na akcentowanie ztozonos$ci organi-
zacyjnej oraz nastawienia na wspotprace jednostek sktadowych, czyli uwypukla-
nie specyfiki zasad dziatania oraz kultury organizacyjnej¢. Okreslenie ,,korporacja
transnarodowa” (transnational corporation) powszechnie stosowane jest od po-
towy lat 70. XX w.” Starano si¢ w ten sposob zwrdci¢ uwagg, ze jest to podmiot
dziatajacy poza kontrola konkretnego panstwa, cho¢ prowadzacy poszczegdlne
operacje zgodnie z zasadami systemu prawnego panstw, w ktorych zlokalizowane
sg jego jednostki. Okreslenie ,,korporacje transnarodowe” jest obecnie najczgsciej
uzywanym terminem, jednak poszczegolni autorzy stosujg takze inne terminy?®.
Z uwagi na brak sztywnych regut oraz kryteriow w stosowanej terminologii wy-
daje sig, ze zamienne uzywanie poje¢ ,,korporacja”, jak i ,,przedsigbiorstwo” oraz
przymiotnikow — migdzynarodowe, wielonarodowe, transnarodowe, ponadnaro-
dowe, globalne jest dopuszczalne dla zachowania ptynnosci jezykowej’.

Pierwsza, oficjalng definicje korporacji transnarodowych sformutowano
w raporcie ONZ z 1973 r.!°. Definicjg kluczowa dla niniejszych rozwazan jest
jednak powstata w 1976 r. definicja OECD. Wskazano w niej bowiem atrybuty
wyrozniajace korporacje — specyfike wewngtrznych powigzan korporacyjnych
oraz role kreowanej przez nie wiedzy. Koncepcja ta jest zgodna z przyjetym
w pracy zatozeniem, ze decydujace znaczenie ma wplyw, jaki korporacje wywie-
raja na dziatalno$¢ innych podmiotow, w szczegdlnosci poprzez transfer wiedzy
i zasobow, a niekoniecznie powigzania wynikajace z wiasnosci'!. Korporacje,

® W takim znaczeniu uzyto okreslenia ,.korporacja” po raz pierwszy w 1975 r. na famach ty-
godnika ,,BusinessWeek”. W konsekwencji pézniej pojawily si¢ pojecia ,,tozsamos¢ korporacyjna”
i,.kultura korporacyjna” jako wyrdzniki tej grupy przedsigbiorstw.

7 Po raz pierwszy postuzyt si¢ nim (w 1964 r.) amerykanski ekonomista E. Karcher. Z kolei
okreslenia ,,megacorporations” uzyto na tamach magazynu ,,Forbes” (w 1977 r.) dla podkreslenia
sity, tkwigcej w rozrastajacych si¢ w skali globalnej przedsigbiorstwach. K. Marzeda, Proces globa-
lizacji korporacyjnej, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—Warszawa—Lublin 2007, s. 18-19.

8 Np. A. Zorska uzywa terminu ,,korporacje transnarodowe”, A. Jarczewska-Romaniuk opisuje
,przedsigbiorstwa migdzynarodowe”, J. Rymarczyk stosuje okreslenie ,.korporacje migdzynarodo-
we”, E. Cyrson ,,korporacje wielonarodowe”.

?Nalezy jednak zaznaczy¢, ze pojecia te nie sg tozsame, zwlaszcza gdy maja wskazad strategie
korporacji. Np. polskie przedsigbiorstwa Orlen, PKO BP mozna nazwa¢ z pewnoscia migdzynaro-
dowymi, ale nie globalnymi czy transnarodowymi.

1"Mowa w niej o przedsigbiorstwach posiadajacych kontrole nad fabrykami, kopalniami, biu-
rami sprzedazy i temu podobnymi w dwodch lub wigcej krajach. W kolejnych raportach rozszerzano
te definicje. G. Modelski, Transnational Corporations and World Order: Readings in International
Political Policy Economy, W. H. Freeman and Company, San Francisco 1979, s. 14-33, 309-332.

' M. Wilkins wskazuje, Ze istotg jest nie tyle sam transfer kapitatu, ale przed wszystkim dyfuzja
idacej za nim wiedzy (technologii, kwalifikacji, metod organizacji, zarzadzania i marketingu), trans-
ferowanej poza kraj macierzysty korporacji. KTN przemieszczaja zatem ponad granicami aktywa
materialne i niematerialne okreslane jako ,,pakiet biznesowy” lub ,,pakiet inwestycyjny” (kapital,
marki, kwalifikacje, metody marketingowe i organizacyjne itd.), pozwalajace na transfer zasobow
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prowadzac dzialalno$¢ gospodarcza na wielu obszarach, oddziatujg coraz silniej
na sfere polityki wewngtrznej i zagranicznej poszczegdlnych panstw, a nawet na
stosunki mi¢gdzynarodowe (Z. J. Pietra$'?). Rozwdj korporacji spowodowat zatem
zmiang definicji opisujacych istote ich funkcjonowania. Stopniowo odchodzono
od akcentowania aspektu wtasnosci, czyli stanu posiadania i wynikajacej z niego
kontroli majatku, a zaczgto postrzega¢ KTN poprzez pryzmat ich zaangazowania
w bezposrednie inwestycje zagraniczne (BIZ)" i skutki tychze dla poszczegol-
nych obszarow. W miar¢ postepujacej ekspansji inwestycyjnej korporacji ekspo-
nowano kwestie zasad organizowania mi¢dzynarodowej dziatalnosci produkceyj-
no-handlowo-ustugowej i ztozonosci struktur organizacyjnych. W konsekwencji
sukcesy tych organizacji wigzano z profesjonalnie opracowang strategia'*.

P. Dicken jako pierwszy wskazal, Ze nie wlasnos¢ zasobow, lecz zdolnosé
organizowania, integrowania, a zwlaszcza sprawnego koordynowania dziatan
réznych jednostek w procesie realizacji przyjetej strategii rozwojowej nastawio-
nej na tworzenie wartosci dodanej, jest specyficznym atrybutem wspotczesnych
korporacji transnarodowych's. Formule oficjalnej definicji uwzgl¢dniajacej jako
rownoprawny aspekt organizacyjny (obok prawno-formalnego i kapitalowego)
zaproponowala Agenda ONZ ds. Handlu i Rozwoju UNCTAD. W mysl definicji
UNCTAD korporacja transnarodowa to przedsigbiorstwo, bedace spotka kapita-
lowa (akcyjna lub inng jednostka gospodarczg), sktadajacy si¢ z korporacji-matki
(posiadajacej kontrolg nad co najmniej 10% akcji lub innych udzialéw w jed-
nostkach gospodarczych zlokalizowanych poza krajem pochodzenia) i afiliowa-
nych przy niej przedsigbiorstw zagranicznych w postaci: filii, jednostek zaleznych
i stowarzyszonych. Definicj¢ t¢ przyjeto w niniejszej rozprawie jako podstawowa.

i zdolnosci wytworczych, stymulujacych rozwdj ekonomiczny i kreowanie powiazan krajow w ska-
li globalnej. M. Wilkins, Multinational Corporations. An Historical Account, [w:] Transnational
Corporations and the World Economy, eds R. Kozul-Wright, R. Rowthorn, Wider-McMillan Press-
St. Martin’s Press, London—New York 1998, s. 6, 95.

127. J. Pietra$, Podstawy teorii stosunkéw miedzynarodowych, Wydawnictwo UMCS, Lublin
1986, s. 80.

3 A. Zorska, Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce
Swiatowej, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1998, s. 49-50.

14 Koncentrowanie sie na aspekcie whasnosci w definiowaniu pojecia korporacji wynikato
z kluczowej roli wtasciciela (faza kapitalizmu przedsigbiorczego). Efektem profesjonalizacji za-
rzadzania bylo uwypuklanie aspektu koordynowania struktur organizacyjnych i uzyskiwania wpty-
wu na rozwo0j organizacji przez menedzerow (era kapitalizmu menedzerskiego). Kolejnym etapem
w rozwoju jest obecny model, uwzglgdniajacy grupy interesariuszy (era kapitalizmu inwestorskie-
g0). M. Rosinska-Bukowska, Rola korporacji..., s. 258-270.

15 P. Dicken, Global Shift. Internationalization of Economic Activity, The Guilford Press, New
Yor London 1992, s. 226 oraz idem, Global Shift: Transforming the World Economy, Guilford Press,
New York 1998, s. 8. W kolejnych wydaniach swego dzieta dokonywat dalszych, poglebionych
analiz: np. idem, Global Shift: Mapping the Changing Contours of the World Economy, Sage
Publications Ltd, London 2007.
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Problem metodologiczny stanowi jednak kwestia definiowania owych afilio-
wanych przy korporacji-matce podmiotéw's. Znacznie utrudnia to badanie struk-
tur korporacji. A. Jarczewska-Romaniuk, bazujac na raporcie WIR2001, uwaza,
ze na strukture ekonomiczno-technologiczng korporacji sktadaja sie trzy katego-
rie elementow'”: filie/oddziaty (branches) — 100% udzialow pozostaje pod kontro-
la inwestora, bedacego rezydentem innego kraju, jednostki zalezne (subsidiaries)
— 50% akcji lub innych zasobow kontrolowanych jest przez korporacjg-matke
oraz jednostki stowarzyszone (associates) — od 10 do 50% akcji lub innych zaso-
bow kontrolowanych jest przez przedsigbiorstwo macierzyste. A. Moraczewska
wyraznie odroznia oddziaty od filii oraz przedstawia dwie formy wspotpracy
niezaleznych podmiotow: joint venture i holdingi. Za filie uznaje samodzielnie
dziatajace przedsigbiorstwa posiadajace osobowos$¢ prawna panstwa, w ktorym
prowadzg dziatalno$¢'®. Oddziaty nie posiadaja osobowosci prawnej i podlega-
ja prawu panstwa pochodzenia korporacji-matki'®. Spotki joint venture to rodzaj
przedsiewzig¢ wspolnych, czyli z udzialem inwestora z panstwa przyjmujacego?.

16 A. Rugman, M. Brooke i H. Remmers akcentuja przede wszystkim umigdzynarodowienie
dziatalno$ci. S. Rolfe ktadzie nacisk na aspekt wiasnosci (i czesciowo kontroli). A. Rubner pod-
kresla orientacje na zysk i scentralizowang kontrole nad krajowymi i zagranicznymi jednostka-
mi zaleznymi, wchodzacymi w sktad KTN. J. M. Stopford i L. T. Jr. Wells uwypuklaja elementy
zarzadzania jako koordynacji i kontroli dziatalnos$¢ filii zgodnie z celami wspolnej strategii cale-
go przedsiebiorstwa. A. Rugman, The End of Globalization: Why Global Strategy is a Myth and
How to Profit from the Realities of Region Markets, Amocom, New York 2001, s. 5; E. Cyrson,
Korporacje wielonarodowe. Prawidtowosci ekspansji, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1981, s. 11—
12; A. Rubner, The Might of the Multinationals: The Rise and Fall the Corporate Legend, Praeger,
New York 1990, s. 11-17; L. Ciamaga, Struktura gospodarki swiatowej, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomiczno-Informatycznej, Warszawa 2004, s. 177.

17 A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwa miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza Branta,
Bydgoszcz—Warszawa 2004, s. 17-23 oraz WIR2001, s. 275.

18 Kontrola filii jest catkowita, udziat przedsigbiorstwa macierzystego, co najmniej 95% akcji.
Filia moze tez by¢ zarzadzana mniejszosciowo, jesli udziat w akcjach jest mniejszy niz 50%. Filie
posiadaja wiasne zarzady i rady nadzorcze, sa uprawnione do zaktadania wlasnych przedstawicielstw,
takze w innych panstwach. A. Moraczewska, Korporacje transnarodowe w procesach globalizacji,
[w:] M. Pietras, Oblicza procesow globalizacji, Wydawnictwo UMCS Lublin 2002, s. 90-100.

19 Nie moga same podejmowaé wiasciwie zadnych decyzji, a jedynie reprezentuja inwestora
na podstawie udzielonych pelnomocnictw. Oddzial musi spetnia¢ jeden z warunkow: posiada¢ statg
lokalizacje (przedstawicielstwo), lokalne struktury, majatek trwaty lub ruchomy nalezacy do za-
granicznego inwestora lub by¢ spotka partnerska z udziatem kapitatu ponizej 10%. M. Ciecierski,
Wywiad biznesowy w korporacjach transnarodowych. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2009, s. 137—-138.

20 Wkiadem jest kapitat przynajmniej dwoch niezaleznych od siebie w kwestii ekonomicznej,
prawnej i administracyjnej partneréw, pochodzacych z r6znych krajow. Spotka tworzona jest z udzia-
tem kapitatu prywatnego, jak i panstwowego — foreign local joint ventures, a gtowna korzyscia jest sil-
na identyfikacja korporacji z krajem goszczacym. Mozliwe jest, Ze partnerzy reprezentuja tylko kapitat
zagraniczny (foreign joint ventures). T. Pakulska, M. Poniatowska-Jaksch, Korporacje transnarodowe,
a globalne pozyskiwanie zasobow; Wydawnictwo SGH, Warszawa 2009, s. 86.
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Holdingi grupuja rozne, samodzielne pod wzgledem prawnym przedsigbiorstwa,
ale jedno z nich zwykle posiada pozycje¢ dominujaca.

Z uwagi na brak w literaturze przedmiotu spdjnej typologii afiliowanych przy
korporacji-matce podmiotdw w niniejszej pracy przyjeto podzial oparty na zapro-
ponowanym przez A. Zorska. Podstawa wyr6znienia form jednostek afiliowanych
jest zdolno$¢ do omijania znieksztatcen rynku i obnizania kosztow transakcyj-
nych, dzigki sprawnosci internalizacji dziatan, czyli realizacji transakcji w ra-
mach wlasnej struktury ztozonej z roznorodnych typéw powigzan. W konsekwen-
cji pojawiajg sie trzy form afiliacji (wszystkie potocznie okreslane mianem filii)?!:

* spotki oparte na witasnosci udzialdéw — z pelnym lub wigkszosciowym
udziatem kapitalowym, czyli zwykle powyzej 50% (wholly-owned lub majority-
owned company) lub mniejszym, ale pozwalajacym na decydowanie o organiza-
cji, administracji i zarzadzaniu (strategiczny udziatowiec);

* spolki oparte na strategicznym partnerstwie kapitatowym — z udziatem kor-
poracji-matki 10-50%, w tym: spolki stowarzyszone (associate company), spotki
mieszane (mixed company), wspdlne przedsigwzigcia (joint venture);, z pozio-
mu udziatu kapitalu wlasnego korporacji oraz zakresu rozproszenia pozostalych
udzialow wynika adekwatne uczestnictwo w zarzadzaniu organizacja;

* spolki oparte na umowach o wspoélpracy i niewielkim zaangazowaniu ka-
pitatowym — oddziaty (branches), udziat korporacji-matki ponizej 10% wtasnosci
akcji lub posiadanie, co najmniej przez rok, majatku nieruchomego lub ruchome-
go w kraju goszczacym.

Wszystkie typy afiliacji sa efektem realizacji koncepcji strategicznego roz-
Wwoju poprzez angazowanie si¢ korporacji w bezposrednie inwestycje zagraniczne
(teoria lokalizacji i aliansoéw strategicznych??) w celu budowania tancucha pro-
dukcji migdzynarodowej, pozwalajacego na generowanie globalnej wartosci do-
danej (teoria produkcji migdzynarodowej J. H. Dunninga)®. Istotne, ze nie jest
to jedynie kwestia doraznego obnizania kosztow transakcyjnych, a dazenie do
kreowania wiedzy i jej wykorzystywania jako podstawy przewagi konkurencyj-
nej, co zaakcentowali B. Kogut i U. Zander**. Wiedza ,,0sadzona jest w sieciach

2l Opracowano na podstawie: P. J. Buckley, M. Cassone, The Future of Multinational
Enterprise, McMillan Press, London—Basingstoke 1976, s. 33 oraz A. Zorska, Korporacje transn-
arodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwania, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2007, s. 122—123.

22 Alianse mogg przybiera¢ formy inwestycyjne (fuzje i przejecia, inwestycje typu greenfield,
filie, oddzialy) lub pozainwestycyjne (inne powigzania kooperacyjne). K. Sowa, Strategie konkuren-
¢ji korporacji ponadnarodowych, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2000, s. 56.

2 J. H. Dunning, Multinational Enterprises and the Global Economy, Addison-Wesley,
Wokingham 1993, s. 4 oraz idem, The Eclectic (OLI) Paradigm of International Production: Past,
Present and Future, ,International Journal of the Economics of Business” 2001,Vol. 8, No 2,
s. 173—190.

24 B. Kogut, U. Zander, Knowledge of the Firm and the Evolutionary Theory of Multinational
Corporation, ,,Journal of International Business Studies” 2003, Vol. 34, s. 516-529.
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i okreslonych uwarunkowaniach instytucjonalnych”, dlatego korporacje preferuja
internalizacj¢ transakcji®.

Usystematyzowang definicje korporacji uwzglgdniajacg te spostrzezenia za-
prezentowali N. Nohria i S. Ghoshal. Przedstawili korporacj¢ jako organizacje
optymalizujagcg warunki dla kreowania wiedzy oraz umozliwiajacg osigganie
maksymalnych efektow jej wykorzystywania dzigki internalizacji przeptywow
wiedzy. A. Zorska podkresla, ze organizacja staje si¢ jednak wysoce efektyw-
na, stale pomnazajac zasoby wiedzy, co jest mozliwe dzigki wewngtrznie spdjnej
strukturze, wynikajacej z kultury organizacyjnej, w tym z dopasowania do spo-
leczno-socjologicznych uwarunkowan procesu zarzadzania. Sukcesywne wzbo-
gacanie wiedzy wymaga utrzymywania przez organizacj¢ systemu powigzan
zewnetrznych na bazie, ktorych ,,wlasne wyspecjalizowane dziatania tworzace
warto$¢ sg uzupehiane zakontraktowanymi czynno$ciami, realizowanymi przez
dostawcow zewngtrznych”, bedacych niezaleznymi firmami, zlokalizowanymi
czesto w roznych panstwach. Mozna zatem méwi¢ o kreowaniu ponadgranicz-
nych sieci transferu wiedzy, powstajacych dzigki zdolnosci do integracji i koordy-
nacji dziatan jednostek rozproszonych geograficznie oraz organizacyjnie?’.

Podsumowujac rozwazania dotyczace kwestii definiowania korporacji trans-
narodowych, zasadne wydaje si¢ skoncentrowanie uwagi na atrybutach, wyrdz-
niajacych ten typ podmiotow. Podstawowe cechy korporacji, majace znaczenie
dla realizowanych przez nie strategii konkurencyjnych, przedstawiono w postaci
systemu ,,naczyn potaczonych” (schemat 1.1).

Za atrybuty korporacji transnarodowych, swiadczace o ich ,,wyjatkowosci”
w zestawieniu z przedsigbiorstwami znajdujacymi si¢ na mniej zaawansowanym
poziomie rozwoju, przyjeto takie ich cechy, jak?:

* globalna efektywno$¢ (global efficiency),

 geograficzne rozproszenie (geographical dispersion),

* zdolno$¢ arbitrazowania (arbitrage),

* zlozono$¢ organizacyjna (complexity),

* konieczno$¢ specjalizacji (specialization),

25 A. Zorska, analizujac koncepcje B. Koguta i U. Zandera, wskazata na konieczno$é uwypu-
klania aspektéw socjologicznych, behawioralnych i instytucjonalnych. Przedsigbiorstwo jako spo-
tecznos¢ (social community) rozwija si¢ w srodowisku sprzyjajacym kreowaniu wiedzy. A. Zorska,
Korporacje..., s. 125.

26N. Nobhria, S. Ghoshal, The Differentiated Network. Organizing Multinational Corporations
for Value Creation, Jossey-Bass Publishers; San Francisco 1997, s. 1-2. Pierwszy raz koncepcja
zostala zaprezentowana w zarysie w 1993 r. Publikacja N. Nohrii i S. Ghoshala stanowi zatem kon-
tynuacj¢ badan B. Koguta i U. Zandera.

2T A. Zorska, Korporacje. .., s. 123-125.

28 Zestawienie atrybutow KTN opracowano, wykorzystujac rozwazania zawarte w pracach:
A. Zorska, Korporacje..., s. 126-132; eadem, Ku globalizacji..., s. 50-57; Biznes miedzynarodo-
wy — obszary decyzji strategicznych, red. M. K. Nowakowski, Wydawnictwo Key Text, Warszawa
2000, s. 245-248.
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* zdolno$¢ integrowania (integration),

* wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy (knowledge),
* sieciowos$¢ (networks),

* elastycznos¢ organizacyjna (flexibility),

* suwerennos¢ (sovereignty).

Schemat 1.1. Atrybuty korporacji transnarodowych jako system

4 )

Geograficzne rozproszenie

\ J
1

. an . Yy 1\
Konieczno$é Ztozono$é »
Zdolno$¢ arbitrazowania specjalizacji organizacyjna Suwerenno$¢

J

PROCES T ZDOLNOSC INTEGROWANIA | STRUKTURA |

WIEDZA A/L |

ELASTYCZNOSC ORGANIZACYJINA
-

EFEKTYWNOSC GLOBALNA KORPORACIJI

Zrodto: opracowanie wiasne.

Globalna efektywno$¢ oznacza dazenie do optymalizacji operacji w ukfa-
dzie globalnym. Przejawia si¢ w podziale zadan badawczych, produkcyjnych
oraz handlowych, ktérego celem jest obnizenie kosztow, zwigkszanie wartosci
dodanej, wzrost innowacyjnosci i poprawa elastycznos$ci systemu korporacyjnego
jako catosci (niekoniecznie we wszystkich jednostkach organizacyjnych w danym
czasie). Efektywno$¢ poszczegolnych jednostek organizacyjnych nie jest podsta-
wowym celem organizacji. Dopuszcza si¢ przejsciowe ponoszenie strat przez nie-
ktore jednostki, poniewaz stosowane jest systemowe podejscie do zyskownosci,
oznaczajace, ze to przyjeta strategia determinuje zachowania elementow sktado-
wych. Dla realizacji wyzszego celu, czyli podniesienia globalnej efektywnos$ci
w przysztosci, mozliwe jest czasowe finansowanie niektorych jednostek z budze-
tu ogdlnego organizacji.

Geograficzne rozproszenie oznacza dazenie do rozmieszczania poszczego6l-
nych operacji, realizowanych przez korporacje w catej przestrzeni globalne;j. Jest
konsekwencja poszukiwania maksymalnej globalnej efektywnosci. Poszczegdlne
funkcje, a zatem i jednostki organizacyjne, lokowane sg na r6znych kontynentach,
w wielu krajach w celu ,,wytuskiwania” najlepszych lokalizacji dla prowadzenia
danego typu dziatalnosci.

Zdolnos¢ arbitrazowania polega na wykorzystywaniu przez korporacje, istnie-
jacych niejako naturalnie, réznic w mozliwych warunkach realizacji konkretnych
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procesow na poszczegdlnych obszarach w skali gospodarki $wiatowej. Korporacje,
majac mozliwo$¢ prowadzenia swoich operacji w wybranym miegjscu na §wiecie,
dokonujg poréwnania juz nie tylko warunkéw ekonomicznych (cen, kurséw, stop
procentowych, stawek podatkowych itd.) i formalnoprawnych (administracyjnych,
legislacyjnych), ale takze aspektow technologicznych, geograficznych, kulturo-
wych, socjologicznych. Wykorzystuja takze mozliwosci internalizacji wielu czyn-
nosci, poniewaz przeprowadzajac je w ramach wiasnych struktur organizacyjnych,
potrafig oming¢ ewentualne niedogodnos$ci rynkowe?.

Ztozonos$¢ organizacyjna oznacza, ze korporacje §wiadomie budujg ztozone
struktury organizacyjnie. W efekcie liczba wzajemnie oddziatujacych na siebie
elementow jest ogromna w kazdej ptaszczyznie: wlasnos$ci, technologii, struktur
produkcyjnych, organizacyjnych oraz przestrzennych, strategii, zasad konkuro-
wania, systemow zarzadzania, tancuchow tworzenia wartosci etc. W konsekwen-
cji korporacja stanowi dynamiczny, Zywy organizm, samoorganizujacy si¢ system.
Ztozonos$¢ organizacyjna wynika takze z faktu, ze dzialalno$¢ produkcyjno-han-
dlowa, a takze inwestycyjna jest prowadzona przez korporacje¢ nie tylko w ramach
posiadanego majatku, stanowigcego wlasnos$¢ korporacji (rézne typy afiliacji),
lecz rowniez w niezaleznych przedsigbiorstwach, w wyniku zawartych z nimi
porozumien (systemy kooperacyjne). Ztozono$¢ jest pochodng fragmentaryzacji
fancucha tworzenia warto$ci na funkcje 1 mniejsze operacje, rozniace si¢ specyfi-
ka zadan i sposobdw realizacji poszczegdlnych proceséw z uwagi na dziatalnosé
na wielu r6znych obszarach. Ztozono$¢ organizacyjna stuzy wykorzystywaniu
szans, ptynacych z globalnego otoczenia.

Konieczno$¢ specjalizacji stanowi naturalng konsekwencje rozproszenia
operacji wewnatrz korporacji i oznacza wymog koncentracji na doskonaleniu
przez poszczegdlne jednostki sktadowe przedsigbiorstwa swoich kluczowych
kompetencji. Korporacja powinna kierowaé si¢ ideg operacyjnej doskonato-
$ci. Oznacza to, ze ma szuka¢ mozliwosci realizacji poszczegolnych czynnosci
1 procesOw w sposob najlepszy z osiagalnych. Niekiedy zatem pewne czynno-
$ci powierza si¢ wyspecjalizowanym jednostkom poza nia, jezeli korporacja we
wlasnym zakresie dang czynno$¢ wykonataby ponizej przyjetego aktualnie stan-
dardu. Specjalistyczne funkcje lub operacje na potrzeby catego systemu korpora-
cyjnego zleca si¢ najlepszym w danej sferze jednostkom korporacji (przesuwajac
ich wykonanie do najlepszych). W ten sposéb wymusza si¢ koncentracj¢ kazde-
go z elementdw na swoim obszarze kompetencji. W efekcie nastepuje nie tylko

? Pojecie ,arbitrazu”, jako zdolno$ci do eksploatowania réznic wystepujacych migdzy po-
szczegdlnymi obszarami (regionami, panstwami) w wyniku odpowiedniej lokalizacji elementow
tancucha warto$ci wprowadzit P. Ghemawat. Zaproponowat trojkat AAA — Adaptacja, Agregacja,
Arbitraz, gdzie: adaptacja — dostosowania lokalne, agregacja — integracja w skali globalnej, arbitraz
— wybor pomiedzy standaryzacja a adaptacja. P. Ghemawat, Managing Differences. The Central
Challenge of Global Strategy, ,,Harvard Business Review”, March 2007, s. 59—68.
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wydhuzenie serii produkcyjnych (korzysci skali), ale przede wszystkim pojawia
si¢ efekt kumulacji doswiadczenia, co prowadzi do podnoszenia ogolnej efek-
tywnosci systemu korporacyjnego. Specjalizacja widziana z zewnatrz korporacji
oznacza mozliwo$¢ wskazania rdzenia kompetencji organizacji jako cato$ci, czyli
okreslenia sektora, a nawet dziedziny, ktéra podmiot reprezentuje, mimo czesto
znacznej dywersyfikacji prowadzonej przez niego dziatalnosci.

Zdolnos¢ integrowania jest jedng z cech konstytuujacych system korporacji,
poniewaz bez owej zdolnosci rozproszone geograficznie, zroznicowane formal-
nie, specjalizujgce si¢ w konkretnych procesach (coraz glgbsza fragmentaryzacja
funkcji i operacji) jednostki nie bytyby zdolne do osiagniecia globalnej efektyw-
nosci. Konieczne jest stworzenie mechanizmu integrujacego, zapewniajacego ich
potaczenie i skoordynowanie w roznych konfiguracjach w obrebie systemu korpo-
racji. Mechanizm ma umozliwiaé wewnatrzkorporacyjne przeptywy (kadr, tech-
nologii, srodkoéw finansowych, produktow, potproduktow, informacji), a przede
wszystkim stanowi¢ kanat dyfuzji wiedzy, przyspieszajacej proces uczenia si¢.
Konieczno$¢ dostosowywania si¢ korporacji do dynamicznych zmian otoczenia
wzmacnia role¢ integracji, jako kluczowej cechy korporacji. Tylko podmioty zdol-
ne do integrowania ,,zleconych czynno$ci w ramach tzw. rekombinowanego tan-
cucha warto$ci™® potrafig w pelni wykorzysta¢ szanse ptynace z otoczenia.

Kluczowa rola wewnatrzorganizacyjnego transferu wiedzy wydaje si¢ kolej-
ng cechg o szczegdlnym znaczeniu. Wiedza stata si¢ we wspotczesnej gospodar-
ce determinantg pozycji konkurencyjnej. Sita korporacji transnarodowych tkwi
w zdolnosci do kumulowania wiedzy z réznych zrodet, pozioméw, kultur oraz
generowania na tej bazie nowych jej strumieni. Korporacje sg niejako predestyno-
wane do konkurowania w warunkach budowy gospodarki opartej na wiedzy, gdyz
posiadajg odpowiednie atrybuty. Po pierwsze, potencjat finansowy do tworzenia
rozbudowanych systemow kreowania nowej wiedzy — wtasna baza B+R. Po dru-
gie, utrzymujac kontakty z szeroko rozumianym otoczeniem zewnetrznym (in-
stytucjami, uczelniami, wyspecjalizowanymi podwykonawcami), sa zdolne do
stalego wzbogacania istniejacych zasobow. Po trzecie, ,,pajeczynowe” kanaty
upowszechniania informacji, norm, standardéw, do$wiadczen, spostrzezen w ra-
mach wtasnych struktur nie tylko przyspieszajg przeptyw, ale umozliwiaja state
wprowadzanie udoskonalen — wewnatrzkorporacyjny system przemieszczania
i wzbogacania wiedzy.

Z uwagi na fakt, ze wiedza nabrata obecnie znaczenia strategicznego, korpo-
racje uczynily z niej instrument sterowania alokacja zasobow, doborem miejsc lo-
kalizacji dziatalno$ci, zasadami budowy struktur organizacyjnych. Konsekwencja
jest tworzenie powigzan sieciowych opartych na jej transferze. W warunkach

39 Pojecie ,,rekombinowanego taficucha wartosci” omawiaja w swojej pracy: J. C. Aurik,
G. J. Jonk, R. E. Willen, Rebuilding Corporate Genome. Unlocking the Real Value of Your Business,
J. Wiley&Sons, Hoboken 2003, s. 46-52.
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globalnej konkurencji powigzania sieciowe wydaja si¢ optymalnym rozwigza-
niem, pozwalajacym na dyfuzje wiedzy (wewnatrz sieci), przy rdwnoczesnym
zabezpieczeniu przed jej niekontrolowanym wyciekiem i utrata w ten sposob
pozycji konkurencyjnej. Wspodlpraca w ramach réznorodnych typdéw powiazan
(zroznicowane mozliwosci mniej 1 bardziej zaangazowanej afiliacji) przyczynia
si¢ do poprawy efektywnosci organizacji, dzigki dostgpowi do wyzszej jakoSci
zasobow 1 zdolnosci integrujacych si¢ w ten sposoéb podmiotow. Sieci obejmuja
zardwno organizacyjne jednostki biznesu wewnatrz korporacji, jak rowniez pod-
mioty z otoczenia zewngtrznego (w tym: dostawcow, ustugodawcow, odbiorcow,
konkurentow, osrodki badawczo-rozwojowe, uczelnie, instytucje panstwowe i sa-
morzadowe itd.).

Elastyczno$¢ organizowania i koordynowania wszystkich procesow jest dla
dziatajacych na dynamicznie zmieniajacym si¢ globalnym rynku korporacji nie-
zmiernie wazng cechg. Oznacza nie tyle zdolnosc¢, co przede wszystkim gotowosé
do szybkiego i skutecznego wprowadzania zmian zardwno operacyjnych, jak
i strategicznych, umozliwiajacych im dostosowanie si¢ do zmieniajacych si¢ wa-
runkow rynkowych. Z jednej strony elastyczno$¢ organizacyjna polega na formo-
waniu nowych jednostek, uktadow i powigzan (z wykorzystaniem r6éznych typow
afiliacji: filie, mieszane spotki, alianse) lub na przeksztatcaniu juz istniejacych,
z drugiej zdolno$ci do rekonfiguracji struktur ,,wewngtrznych” systemu korpo-
racyjnego po dokonaniu okreslonych ,,ruchéw integracyjnych” (w tym glownie
fuzji i przeje¢). W szerszym znaczeniu to zdolnos¢ izomorficznego dostosowa-
nia si¢ do uwarunkowan mi¢dzynarodowego biznesu, umiejetnego ulokowana si¢
w konkretnych miejscach dzigki reorganizacji struktur. W wezszym znaczeniu to
kwestia dostosowania globalnie zaprojektowanych i realizowanych funkcji/ope-
racji lub produktow do specyficznych potrzeb poszczegdlnych rynkow lokalnych.
Wzrost elastyczno$ci organizacji oznacza mozliwo$¢ skrocenia czasu wszyst-
kich czynnosci, ale przede wszystkim usprawnienie systemow komunikowania
si¢ miedzy poszczegdlnymi elementami organizacji. Elastyczno$¢ organizacyj-
na wiaze si¢ z systematyczng przebudowa struktur produktowo-geograficznych,
polegajaca na poprawie przejrzystosci systemu zarzadzania rozrastajagcym sig,
globalnym systemem korporacji. W efekcie pojawiajg si¢ jednostki koordynujace
na poziomie globalnym, majace na celu wytyczanie kierunkéw rozwoju, ustano-
wienie modelowych zasad postgpowania w okreslonych sytuacjach, a nastgpnie
,zgranie” wszystkich elementow systemu korporacyjnego.

Dziatajac w wielu panstwach i posiadajac potencjat ekonomiczny wigkszy od
wielu z nich, korporacje transnarodowe podejmujg strategiczne decyzje i realizuja
posuni¢cia w duzej mierze niezalezne od intereséw poszczegolnych gospodarek
narodowych. Atrybut ten nazwano suwerennoscig. Realizowane przez korporacje
strategie nie muszg by¢ bowiem zbiezne ani z interesami panstw goszczacych, ani
macierzystych (jednak w tym drugim przypadku symbioza interesow wystepuje
duzo czgsciej). Prowadzenie dziatalnos$ci na wielu obszarach powoduje jednak, ze
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korporacje s3 narazone na ryzyko, wynikajace z koniecznosci rozpoznania zasad
panujacych w roéznych systemach ekonomicznych, spotecznych i prawno-poli-
tycznych. Tworzac standardy ogélne, ktére majg obowigzywac wszystkich czton-
kéw systemu biznesowego musza zatem znajdowac rozwigzania kompromisowe.
Rozrastajaca si¢ w miarg geograficznego rozszerzenia dzialalno$ci sie¢ wspotza-
lezno$ci sktania korporacje do angazowania si¢ w przedsi¢gwzigcia na rzecz ,,ogra-
niczania suwerenno$ci panstw” w ustanawianiu przepiséw krepujacych swobody
gospodarcze (w tym na forum migdzynarodowym)?*'. Kwestia suwerennosci kor-
poracji we wspodtczesnej gospodarce nabiera, zatem nowego wymiaru.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze istota rozwoju korporacji transnaro-
dowych jest specyficzna filozofia ekspansji. Przedstawione cechy jako atrybuty
wlasciwe korporacjom mogg wystepowac takze u innych podmiotéw uczestni-
czacych w biznesie migdzynarodowym, jednak korporacje transnarodowe zwykle
posiadajg rownoczesnie wigkszo$¢ sposrod 10 wymienionych cech, a dodatkowo
walory te sg znacznie bardziej wyraziste. Sita korporacji wynika z ich zdolno$ci
do dostosowywania si¢ do zmiennego otoczenia dzieki umiejetnosci integrowania
i koordynacji zdywersyfikowanej, globalnie rozproszonej dziatalnosci. Okres$lone
dziatania (reakcje) korporacji i ich cechy wynikaja ze stopnia zaangazowania
mig¢dzynarodowego, co stanowi podstawe kategoryzacji dziatajacych w przestrze-
ni globalnej uczestnikow?.

1.1.2. Pozycja korporacji w gospodarce Swiatowej
— etapy rozwoju, klasyfikacje

Poczatkoéw rozwoju korporacji we wspotczesnym rozumieniu nalezy upatrywac
w wykorzystaniu szans stworzonych przez rozwo6j metod masowej produkcji na bazie
zmian technologicznych, przyspieszenie przepltywu informacji oraz intensyfikacje
wspOlpracy firm poszukujacych warto$ci dodanej poprzez uruchomienie bezposred-
nich inwestycji zagranicznych. W literaturze do$¢ powszechnie wyodrebnia si¢ trzy
fazy rozwoju korporacji. Faza europejska to okres trwajacy od potowy XIX w. do II
wojny swiatowej, ktory charakteryzowat si¢ dominacjg przedsigbiorstw europejskich
(zwlaszcza jako eksporterow kapitatu). Motywy ekspansji stanowito ,,omijanie” ba-
rier handlowych, obnizenie kosztow transakcyjnych oraz uzyskiwanie dostepu do

31 Ograniczenia dla suwerenno$ci korporacji stanowia ponadto systemy nadzoru wiasciciel-
skiego (corporate governance), bedace konsekwencja zmian w strukturach wlasnosci korporacji.
W tym wypadku korporacje daza do ujednolicania standardow w tym zakresie w skali globalne;.

32 Na gruncie teoretycznym to koncepcja Integration/Responsiveness (zwana I/R), stanowigca
element modelu ewolucyjnego KTN. Zgodnie z nim wyodrgbniono czynniki selekcji wewnetrz-
nej (zdolnosci dostosowawcze organizacji) i zewnetrznej (czerpanie korzysci z otoczenia migdzy-
narodowego — umigdzynarodowienia dziatalnosci) przedmiotow. D. E. Westney, S. Zaheer, The
Multinational Enterprise as an Organization, [w:] The Oxford Handbook of International Business,
eds A. M. Rugman, T. L. Brewer, Oxford University Press; Oxford 2001, s. 349-379.
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lokalnych surowcoéw. Faza amerykanska to okres przypadajacy na lata 1945-1973,
zwigzany z dominacja przedsigbiorstw pochodzacych ze Standéw Zjednoczonych
w niemal wszystkich sektorach®. Faza obecna to faza triady, trwajaca od 1973 r.
Rozpoczat ja proces stopniowego ,,doganiania” amerykanskich liderow przez najpo-
tezniejsze przedsigbiorstwa europejskie i azjatyckie**. Nazwa fazy wynika z powsta-
nia uktadu osadzonego na trzech geograficzno-cywilizacyjnych filarach.

Wraz z tworzeniem zrownowazonego regionalnie systemu gospodarki swia-
towej najpotezniejsze korporacje zaczely coraz intensywniej rozbudowywac swo-
je miedzynarodowe struktury. W efekcie systematycznie wzrastaly ich aktywa,
warto$¢ dokonywanych inwestycji, poziom sprzedazy i zatrudnienia®>. W 1999 r.
obroét kazdej z pieciu najwigkszych korporacji (General Motors, Wal-Mart, Exxon
Mobil, Ford Motor i Daimler-Chrysler) byt wigkszy niz PKB 182 panstw. Laczne,
obroty 200 najwigkszych z nich wzrastaly szybciej niz ogélno§wiatowa aktyw-
no$¢ gospodarcza®®. W ciggu pot wieku liczba korporacji transnarodowych wzro-
sta z 7 tys. podmiotow (1969) do 82 tys. (2009)*” — wykres 1.1.

Rozwdj korporacji powodowat powstawanie licznych klasyfikacji dotyczacych
ich dziatalnosci. W niniejszej pracy jako najbardziej przydatne wybrano rankingi:
World Investment Report (WIR) — UNCTAD; The BusinessWeek Global (1000,
1200, 2000), The 100 Top Brands — ,,BusinessWeek™; Fortune Global (500, 1000)
— CNN; The Global 2000 — ,,Forbes”; The Best Global Brands — ,, BusinessWeek”,
Interbrand/Bloomberg; The BrandZ Top 100 — ,,Financial Times™3.

3 W tym okresie 70% najwiekszych KTN pochodzito ze Stanéw Zjednoczonych (zaktadaty one
swoje filie produkcyjne w Europie oraz Azji, czgsto na bazie wezesniejszych wojskowych baz logistycz-
nych). P. Bozyk, Miedzynarodowe stosunki ekonomiczne, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1998, s. 478.

34 Firmy europejskie i japonskie zwiekszyty swa aktywnos¢ inwestycyjna, (np. w latach 1980—
1987 ich BIZ w USA wzrosty o ponad 200%). Do grona dynamicznie rozwijajacych si¢ obszarow
dotaczyty Chiny, Indie, Korea Pid. (w latach 1993-2003 liczba chifiskich korporacji wzrosta z 379
do 2000, indyjskich w latach 1991-2004 z 187 do 1700). M. A. Kolka, Korporacje transnarodo-
we — ich znaczenie w erze globalizacji, http://globaleconomy.pl/content/view/1774/24 [07.10.2010].

35 Aktywa KTN stanowity w 1982 r. 18% globalnego PKB, a w 2006 1. az 106%. Z kolei warto$¢
BIZ wzrosta w latach 1960-2001 z 67,7 mld USD do 6,6 bln USD. Sprzedaz KTN w latach 1982-2006
wzrosta 8-krotnie (z 3 do ponad 25 bln USD). Zatrudnienie w KTN w latach 1982-2006 wzrosto
3,5-krotnie (z 21,5 do ponad 72 mln pracownikéw). E. Czarny, J. Kleinert, Firmy wielonarodowe w go-
spodarce swiatowej, [w:] Globalizacja do A do Z, red. E. Czarny, Narodowy Bank Polski, Warszawa
2004, s. 236, www.nbp.pl [15.10.2007]; A. Zorska, Ku globalizacji..., s. 49 oraz WIR2007,s. 9.

3¢ W latach 1983-1999 ich gczne obroty wzrosly o ok. 25% w stosunku do §wiatowe-
go PKB. Warto$¢ sprzedazy filii KTN w 1990 r. byta wyzsza od eksportu swiatowego o 32%,
aw 2003 r. az 0 90%. WIR2004, s. 9.

37 7. PierScionek, Nowe kierunki rozwoju przedsiebiorstw, www.centrumwiedzy.edu.pl
[02.03.2007]; A. Gwiazda, Globalizacja i regionalizacja gospodarki swiatowej, Wydawnictwo
Adam Marszatek, Torun 2000, s. 69-70 oraz WIR2006, s. 5; WIR2005, s. xix; WIR2004, s. xvii;
WIR2003, s. xiiv; WIR2002, s. 1.

38 Stosuja one rozne kryteria klasyfikowania korporacji m. in.: warto$é przychodow ze
sprzedazy, warto$¢ rynkowa, wielkos¢ zysku, warto§¢ posiadanych aktywow (ogoédtem lub
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Wykres 1.1. Liczba korporacji transnarodowych na $wiecie w latach 1969-2009
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Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: T. Sporek, Korporacje transnarodowe jako
podmioty wspotczesnej gospodarki swiatowej, [w:] Biznes migdzynarodowy a internacjonalizacja
gospodarki narodowej, red. E. Najlepszy, Wydawnictwo AE, Poznan 2005, s. 197 oraz WIR2006
s. 5; WIR2005, s. xix; WIR2004, s. xvii; WIR2003, s. xiiv, WIR2002, s. 1; Z. Pierscionek, Nowe
kierunki rozwoju przedsiebiorstw, www.centrumwiedzy.edu.pl [02.03.2007]; M. A. Kolka,
Korporacje transnarodowe — ich znaczenie w erze globalizacji, http://globaleconomy.pl/content/
view/1774/24 [07.10.2010].

Klasyfikacja WIR dokonuje rangowania wedlug wartosci aktywow zagra-
nicznych. W raportach podawane sa jednak takze dane o: wartosci aktywow,
sprzedazy oraz wielkos$ci zatrudnienia (ogétem i za granica) oraz wskaznik umie-
dzynarodowienia dziatalnosci (TNI) i indeks internacjonalizacji (II)*. W tab. 1.1
przedstawiono ranking 20 najpotg¢zniejszych niefinansowych*’ korporacji transna-
rodowych swiata wedtug World Investment Report 2009 (WIR2009).

zagranicznych), warto$é marki. Zadna z klasyfikacji nie uwzglednia wszystkich kryteriow, trudno
tez wybrac najlepsza.

39 Wskaznik TNI (Transnationality Index) to érednia z trzech wskaznikow: stosunku kapita-
hu zagranicznego do ogdlnego kapitatu firmy, stosunku zagranicznej sprzedazy firmy do ogolnej
sprzedazy oraz stosunku zatrudnienia za granica do ogoélnego zatrudnienia firmy. TNI wyraza in-
tensywnos$¢ lokowania za granica funkcji/operacji realizowanych przez przedsigbiorstwo. Indeks II
(Internationalization Index) oddaje relacje¢ liczby zagranicznych filii do liczby wszystkich filii danej
korporacji, przy czym liczone sa wylacznie filie o wigkszo$ciowym udziale danej korporacji.

40 Korporacje finansowe klasyfikowane sa osobno. Ranking zawiera m. in. indeks geograficz-
nego rozproszenia filii (GSI) i indeks rozprzestrzenienia sieci (NSI). GSI (Geographical Spread
Index) — iloczyn pierwiastka kwadratowego z indeksu internacjonalizacji (II), odzwierciedlajacego
liczbe zagranicznych filii w ogdlnej liczbie filii oraz liczby krajow goszczacych. NSI (Network
Spread Index) — odzwierciedla liczbe krajow goszczacych i liczbe filii podmiotu (na podstawie II).
WIR2004, Annex Table A.1.14, s. 279-280; Table A.1.24 i Table A.1.25, s. 310.



Tabela 1.1. Najpotezniejsze korporacje transnarodowe wedtug WIR2009
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Warto$¢ | Wartos¢ | Wartos¢ | Wartosé Zatrud- Zatrud-

aktywow | aktywow | sprzedazy | sprzedazy | nienie nienie

USD USD USD USD (2008) (2008)

(2008) (2008) (2008) (2008)
General Electric 4404 797,8 97,5 182,5 171,0 323,0
Vodafone Group Plc 204,9 222.6 52,0 60,0 68,7 79,1

Royal Dutch Shell 2223 282,4 261,4 458,4 85,0 102,0
British Petroleum 187,5 228,2 283,9 365,7 76,1 92,0
ExxonMobil 161,2 228,0 322,0 459,6 50,3 79,9
Toyota Motor Corp. 183,3 320,2 143,9 226,2 123,6 320,8
Total 141,4 164,7 189,8 250,5 59,9 97,0
Electricite De France 128,6 278,8 41,8 89,5 17,2 155,9
Ford Motor Company 102,6 2230 75,8 129,2 134,0 213,0
E.ON AG 141,2 218,6 50,4 120,7 57,3 96,6
ArcelorMittal 127,1 133,1 124,9 124,9 2487 315,9
Telefonica SA 95,4 139,0 51,5 80,6 197,1 251,8
Volkswagen Group 123,7 233,7 1199 158,4 179,3 3572
ConocoPhillips 77,9 142,9 74,3 240,8 15,1 338
Siemens AG 110,0 131,5 90,1 107,6 295,0 427,0
Daimler AG 87,9 184,0 103,1 133,4 105,4 2732
Chevron Corporation 106,1 161,2 153,8 273,0 35,0 67,0
France Telecom 81,4 132,6 34,7 74,4 79,2 182,8
Deutsche Telekom AG 95,0 171,4 45,6 85,8 96,0 227,17
GDF Suez 1194 232,7 65,6 94,5 129,1 234,6

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: WIR2009, Table A.1.10, s. 228.

Szczegodlnie cennym walorem rankingu WIR z punktu widzenia prowadzo-
nych badan jest duza stabilno$¢ grona klasyfikowanych KTN. Analizujac jed-
nak zestawienia WIR, mozna zauwazy¢, ze podmioty te do$¢ istotnie si¢ roznia.
Na przyktad lider rankingu WIR2009 w kategorii aktywa zagraniczne — General
Electric — osiagnat wartos¢ przychodow ze sprzedazy na poziomie niecalych
200 mld USD. Ponad dwukrotnie wicksze wartosci zanotowaty — ExxonMobil
i Royal Dutch/Shell. Wiele korporacji, ktore zajety dalsze miejsca, miato obro-
ty przekraczajace wielkosci dla podmiotow z czotdwki rankingu, np.: Wal-Mart
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(401,2 mld USD w 2008 . sklasyfikowany na pozycji 29). Z kolei analiza sprze-
dazy zagranicznej pokazala, ze tylko 9 korporacji sklasyfikowanych w WIR2009
przekroczyto granicg 100 mld USD obrotow poza krajem macierzystym®*'. W ka-
tegorii wielkos$ci zatrudnienia liderami byty spotki handlu detalicznego: Wal-Mart
(2,1 mln pracownikow) oraz Carrefour (blisko 0,5 mIn pracownikéw). Prowadzi
to do konkluzji, ze w zaleznosci od przyjetego za bazowy parametru uzyskamy
roézne zbiory wiodacych korporacji, dlatego w kolejnych tab. 1.2—1.5 przedsta-
wiono takze inne klasyfikacje.

Ranking ,,Forbesa” eksponuje zdolnos¢ korporacji do generowania dywiden-
dy oraz budowania zaufania inwestorow*, prezentujac korporacje uporzadkowa-
ne wg wartosci rynkowej (tab. 1.2).

Tabela 1.2. Korporacje o najwyzszej wartosci rynkowej w 2010 .
— dane za lata 2001-2010 (w mld USD)

Korporacja | 2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

PetroChina 333,8 (270,56 | 546,14 208,76 | 172,23 | — - - - -

Exxon Mobil | 308.8|335.54 (465,51 |410,65 (362,53 |361,09|283,61 | 244,93 | 271.23 | 306,7

Microsoft 254,5|143,58 [ 253.15 (275,85 | 279.02 | 294,65 | 284,43 | 263.99 | 275,70 | 369,1
Wal-Mart 205,4 | 193,15 [ 198.60 | 201,36 | 188.86 | 202,14 | 241,19 | 232,22 | 240,91 | 231,1

China Mobile | 199,7|175.85|308,59 | 185,31 | 96,89 | 96,77| 56,66 — - -
BHP Billton 192,4| 96.65|190,62122,29|109,13| 95,08| 53,16| 20,81 | 22,63| 20,41

Petrobras

_Petroleo 1903 | 110,97 | 236,67| 9929 99.82| 7227| 27,18 - . -
Brasil

Apple 189,5| 79.54(109,88| 72,92| 57.92| 56,63| 10.46| 645 825| 691
Procter 184,5| 141,18 | 203,67 200,34 | 197,12 | 195,44 | 139,35 | 118,88 | 116,38 | 83,7
&Gamble —

Johnson 1749 | 138.29 | 175.51 | 182,12 | 171,51 | 183,71 165,32 | 161,36 | 186,94 | 135.5
&Johnson Il e St

Nestle 173,7]118.99 | 188,11 | 142,65 | 113.92| 114,97 104,87 | 83.00| 96,16| 80,43

41'Na pierwszych pieciu miejscach znalazty sie spotki petrochemiczne. Byty to: ExxonMobil
(321 mld USD), British Petroleum (283,9 mld USD), Royal Dutch/Shell 261,4 mld USD), Total
(189,8 mld USD), Chevron Corp. (153, 8 mld USD). W gronie tym figurowaly trzy korporacje
motoryzacyjne: Toyota Motor (143,9 mld USD), Volkswagen Group (119,9 mld USD), Daimler AG
(103,1 mld USD) oraz jedna (ArcelorMittal — 124,9 mld USD), ktorej pozycja nie zwiazana byla ra-
czej z reprezentowang branza, a krajem pochodzenia (Luksemburg, co sprawia, ze 100% sprzedazy
korporacji to sprzedaz zagraniczna). WIR2009 Annex A, Table A.1.10, s. 228.
42 Przygotowywane zestawienia uwzgledniaja sprzedaz, zyski, aktywa i warto$é rynkows (ilo-
czyn ceny akcji w okreslonym dniu i ilo§ci wyemitowanych papierow wartosciowych przeliczony
na USD wedtug aktualnego kursu).
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Tab. 1.2 cd.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11
General 169,6 | 89.87 |330.93 | 358,98 | 348.45 | 377,42 | 328,11 | 286,09 | 309.46 | 486,7
Electric e A = =T
Google 1694 106,57 | 147,66 — _ _ _ _ _ _
Royal Dutch
ool 168,6 | 135,10 | 221,09 | 208,25 | 203.52 | 211,79 | 174,83 | 158.47 | 194.55| 216,5
Bank of 167,6| 2529 176,53 | 226,61 | 184,17| 184,16 | 169,84 | 111,05 | 117,09| 95,2
America
British

167,1| 119,70 | 204,94 | 198.14 | 225.93 [ 236,23 [ 193,05 | 153.24 | 192.12| 199.8
Petroleum
IBM, USA 167,0| 123.47 | 157,62 139,92 | 126,74 | 140.42 | 150,55 | 148,79 | 137.72| 196,9
ggﬁgrgan 166,2| 85.87|136.88 | 170,97 | 144,13 | 134,01 | 7525| 66.70| 71.55| 97,01
Chevron 146,2| 121,70 [ 179,97 149,37 | 126.80 | 128,66 | 96,70| 75.79| 93,14| 61,65

Uwaga: podkresleniem oznaczono spadek wartoéci (o min. 1 mld USD) w stosunku do roku
poprzedniego, pogrubieniem najwyzsza dotychczasowa warto$¢ rynkowa, — brak danych.

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie: www.businessweek.com: [2004] The
BusinessWeek. Global 1000-Leaders 2004, ,BusinessWeek”, 25.07.2004, s. 68-75; [2002]
The BusinessWeek. Global 1000-Leaders 2002, ibidem, 15.07.2002, s. 39-46; [2001] The
BusinessWeek. Global 1000-Country by Country, ibidem, 09.07.2001, s. 60—75; money.cnn.com/
magazines/fortune/fortune500/2008/full_list/ [03.03.2010]; www.forbes.com/lists/2009/18/global
-09 The-Global-2000 Rank.html [03.03.2010]; www.forbes.com/lists/2010/18/global-10_The-
Global-2000_Rank 13.html [28.11.2010].

Tabela 1.3. Najcenniejsze marki $wiata (2010)
— warto$ci (w mld USD) w latach 2000-2010 wg ,,BusinessWeek™/Interbrand

2| Nazwamarki | & S| E & E /& S F G G ESE QEGQE QE 3
S 2 32 22 8y 28 82 ¥ 82 81 g¥ g8 8
£ g@é@g@g@g@é@é@é@é@%@%@
= |2 B B B B |B B |B |B |B
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 | 13
1 | Coca-Cola 70,4 | 68,7 | 66,7 | 653 | 67,0 | 67,5 | 67.4 | 70,4 | 69,6 | 68,9 | 72,5
2 |IBM 64,7 | 60,2 | 59,0 | 57,1 | 56,2 | 53,4 | 53,8 | 51,8 | 51,2 | 52,7 | 53,2
3 | Microsoft 60,9 | 56,6 | 59,0 | 58,7 | 56.9 | 59,9 | 61,4 | 65,2 | 64.1 | 65.1 | 70,2
4| Google 43,6 | 32,0 | 25,6 | 17,8 | 12,4 | 8,5 |marka nie byla notowana w rankingu
5| General Electric | 42.8 | 47.8 | 53,1 | 51,6 | 48,9 | 47,0 | 44,1 | 42,3 | 41,3 | 42,4 | 38,1
6| Mc Donald’s 33,6 | 32,3 31,0 | 29,4 | 25,5| 26,0 | 25,0 | 24,7 | 26,4 | 253 | 27,9
7 | Intel 32,0 | 30,6 | 31,3 | 30,9 | 32,3 | 35,6 | 33,5 | 31,1 | 30,9 | 34.7 | 39.0
8 | Nokia 29,51 34,9 | 359 33,7 | 30,1 | 26,4 | 24,0 | 29,4 | 30.1 | 35.0 | 38,5
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Tab. 1.3 cd.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
9 | Walt Disney 28,7 |28,4(292 (292278244 27,1|2801293 |326]33,5
10 | Hewlett-Packard | 26,9 | 24,1 | 23,5 | 22,2 | 20,5 | 18,9 | 21,0 | 19,7 | 16.8 | 18.0 | 20,6
11 | Toyota 262|313 | 34,0 32,1279 |248|22,7|208|19,4|18,6| 18,8
12 | Mercedes-Benz | 25,2 | 23.9 | 25,6 | 23,6 | 21,8 | 20,0 | 21,3 | 21,4 [ 21,0 | 21,7 | 21,1
13 | Gillette 23,3 (22,8 |22,7|204(19,5|17,5| 16,7 | 16,0 | 150 | 153 | 17,4
14 | Cisco System 23,21 22,0|21,3| 19,1 |17,5]| 16,6 | 159 | 158 | 16,3 | 17,2 | 20,1
15 | BMW 22,3121,7(233|21,6(19,6| 17,1159 | 15,1 | 144|139 | 13,0
16 | Louis Vuitton 21,9 | 21,1 | 21,6 | 203 | 17,6 | 16,1 | 66| 6,7| 70| 70| 6,9
17 | Apple 21,1 | 154 | 13,7 | 11,0 9,1 | 80| 69| 55| 53| 55| 6,6
18 | Marlboro 20,0 | 19.0 | 21,3 | 21,3 | 21,3 | 21,2 | 22,1 | 22,2 | 24,1 | 22,0 | 22,1
19 | Samsung 195 (17,5 17,7 168 | 16,1 | 15,0 | 12,5 | 10,8 | 83| 64| 52
20 | Honda Motor 18,5 17.8 19,1 | 18,0 | 17,1 | 15,8 | 14,9 | 15,6 | 15,1 | 14,6 | 15,2

Uwaga: podkresleniem oznaczono spadek wartosci o min. 1 mld USD w stosunku do
poprzedniego roku, pogrubieniem najwyzsza dotychczasowa warto$¢ marki.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [2003, 2002] Special Report Top Brands;
,,BusinessWeek”, 04.08.2003, s. 72—78; [2004, 2003] The Global Brand Scoreboard. The 100 Top
Brands; ibidem, 02.08.2004, s. 68-71; [2005, 2004] The Global Brand Scoreboard. The 100 Top
Brands; ibidem,01.08.2005,s.90-94;[2007,2006] Rankings The 100 Top Brands; ibidem, 06.08.2007,
s. 59-64; [2001-2008, 2009] www.interbrand.com/Best_Global Brands.aspx [26.03.2010]; [2010]
www.interbrand.com/en/knowledge/best-global-brands-2010.aspx [16.04.2010].

Warto zauwazy¢, ze dane za lata 2008-2010 charakteryzowatly sie silnymi
wahaniami (spowodowanymi prawdopodobnie skutkami $wiatowego kryzysu fi-
nansowego), a w konsekwencji w czotéwce rankingu nastgpito bardzo znaczne
»przetasowanie”. W pierwszej dwudziestce az potowa dotychczasowych lideréw
zostata zastapiona przez inne firmy. Stanowi to dowod, Ze ocena spotki przez pry-
zmat biezacej wartosci rynkowej wydaje si¢ by¢ obarczona znacznym ryzykiem
btedu. Znacznie stabilniejszym zestawieniem jest ranking najcenniejszych marek
$wiata. W tab. 1.3 przedstawiono 20 najcenniejszych marek na §wiecie oraz zmia-
ny ich wartosci w latach 2000-2010.

Analiza zestawienia wskazuje, ze wiascicielami potowy najwarto$ciowszych
marek sg korporacje amerykanskie®. Plasuja si¢ one na siedmiu czotowych miej-

W 2009 r. na liscie umiescito swoje firmy 13 panstw (9 europejskich, a ponadto Stany
Zjednoczone, Japonia, Korea Potudniowa, Kanada). W Europie najwigksza liczbe ,,warto$ciowych”
marek posiadaty Niemcy (10 firm), Francja (8 firm), Szwajcaria (5 firm), Wielka Brytania i Wiochy
(po 4 firmy). Kontynent azjatycki reprezentowaty Japonia (7 firm) oraz Korea Potudniowa (2 firmy).
Best Global Brands 2009 Rankings; http://interbrand.com [26.03.2010].
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scach rankingu (2010): Coca-Cola*, IBM, Microsoft, Google, General Electric,
McDonald’s, Intel. Ciekawym spostrzezeniem wydaje si¢, ze wszystkie siedem
nazw marek jest tozsame z nazwg korporacji bedacej jej whascicielem*. Branza,
ktora najlepiej prezentuje si¢ w rankingu, jest sektor szeroko rozumianych techno-
logii elektroniczno-informatycznych*. Na wysokich miejscach znajdujg si¢ takze
marki motoryzacyjne. W okresie, za ktory zestawienie jest sporzadzane (od 2000 1.),
wykazuje ono bardzo duzg stabilnos$¢. Analizujac jednak inny ranking, takze przed-
stawiajacy wartosci marek, opracowywany przez ,,Financial Times” — BrandZ (tab.
1.4) zwraca uwage cze¢$ciowa nieporownywalno$¢ obu zestawien*’. W ten sposob
starano si¢ podkresli¢, ze problemem bywa takze metodologia sporzadzania r6zno-
rodnych raportéw i klasyfikacji. Rozbieznosci dotycza nie tylko pozycji, ale poda-
wanych wartosci, jak i sktadu czolowej grupy podmiotow.

Tabela 1.4. Najcenniejsze marki §wiata (wg wartosci w 2010 r.) wg ,,Financial Times”
— warto$ci (w mld USD) w latach 2007-2011

£ Wartos¢ Wartos¢ Wartos¢ Wartos¢ Wartos¢
& | Nazwa marki marki marki marki marki marki

£ (2011) (2010) (2009) (2008) (2007)
1 2 3 4 5 6 7

1 | Google 111,5(2) 114,3 100,0 (1) 86,1 (1) 66,4 (1)
2 |IBM 100,8 (3) 86,4 66,6 (4) 55,3 (6) 33,6 (7)
3 | Apple 153,3 (1) 83,1 63,1 (6) 55,2 (7) 24,7 (9)
4 | Microsoft 78,2 (5) 76,3 76,2 (2) 70,9 (3) 54,9 (3)
5 | Coca-Cola 73,7 (6) 68,0 67,6 (3) 58,2 (4) 49,6 (4)

4 Coca-cola jest najbardziej rozpoznawalng (najcenniejszg) marka niezmiennie od momentu
publikowania rankingu. Szacuje si¢, ze ponad 90% obywateli $wiata rozpoznaje t¢ marke. Nalezy
zauwazy¢ jednak, ze o ile na §wiecie (ogodlnie), a takze w USA i Europie jest to dominacja niepodwa-
zalna, o tyle w Azji jest to pozycja w drugiej dziesigtce wsrdd najcenniejszych marek. G. Stonehouse,
J. Hamill, D. Campell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie, Wydawnictwo Felberg SJA,
Warszawa 2001, s. 210-211.

45 Korporacje te stosujg zatem strategi¢ marki rodzinnej. Inny przypadek stanowi sytuacja,
gdy korporacja realizuje strategi¢ marek indywidualnych. Oznacza to, ze promowana jest marka
produktu, a nie nazwa firmy. Klient zna takie marki, jak: Domestos, Algida, Elizabeth Arden, Knorr,
a nie ich wlasciciela Unilever.

46 Glowni reprezentanci to: Microsoft, IBM, Intel, ale takze HP, Samsung, Sony, Oracle, Dell,
Nintendo, SAP, BlackBerry, Panasonic. Mozna takze uwzgledni¢ spotki zwigzane z ustugami inter-
netowymi, takie jak: Google, Ebay, Yahoo i Amazon, co biorgc pod uwage dynamike ich rozwoju
jeszcze umacnia pozycje tego sektora.

4T Najcenniejsza marka $wiata wg ,,Financial Times” to w 2010 r. Google, a w 2011 r. Apple.
W pierwszej 20 rankingu BrandZ brak chociazby marek motoryzacyjnych (w 2011 r. Toyota byta
27, BMW 30, Mercedes 50, Honda 56, Porsche 66, Nissan 88). Ranking BrandZ publikowany jest
dotychczas za lata 2007-2011.
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Tab. 1.4 cd.

1 2 3 4 5 6 7

6 | McDonald's 81,0 (4) 66,0 66,6 (5) 49,5 (8) 33,1 (8)

7 | Marlboro 67,5 (8) 57,0 49,5 37,3 (9) 39,2 (6)

8 | China Mobile 57,3 (9) 52,6 61,3 57,2 (5) 41,2 (5)

9 |GE 50,3 (10) 45,0 59,8 71,4 (2) 61,9 (2)
10 | Vodafone 43,6 (12) 44,4 53,7 37,0 21,1 (10)
11 |ICBC 44,4 (11) 43,9 38,1 28,0 16,5
12 |HP 35,4 (18) 39,7 26,7 29,3 25,0
13 | Wal-Mart 37,3 (15) 39,4 41,1 34,5 36,9
14 | BlackBerry 24,6 (25) 30,7 27,5 13,7 2,8
15 | Amazon 37,6 (14) 27,5 21,3 11,5 6,0
16 | UPS 35,7 (17) 26,5 27,8 30,5 nowa
17 | Tesco 21,8 (31) 25,7 22,9 23,2 16,6
18 | Visa 28,5 (20) 24,9 16,3 nowa nowa
19 | Oracle 26,9 (22) 24,8 21,4 22,9 17,8
20 | Verizon 42,8 (13) 24,7 17,7 19,2 16,2

Uwaga: pogrubieniem oznaczono najwyzsza dotychczasowa warto$¢ marki. Obok wartosci
danej marki podano w nawiasach miejsca w rankingu w danym roku.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Financial Times Special Report. Global
Brands, [29.04.2009], http://www.ft.com/reports/global-brands [10.11.2010] oraz http://www.
millwardbrown.com/2011_BrandZ FinancialTimes_SpecialReport.sflb.ashx [19.05.2011].

Tabela 1.5. Korporacje o najwyzszej wartosci sprzedazy (w 2010 r.)
— wielko$¢ przychodow i zyskow (w mld USD) w latach 2005-2010

. Przychody Zyski
Korporacja

2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005
1 2 13 |4 |5 |6 |7 [ 8|9 10|11 |12]13
Wal-Mart Stores  |408,2 [405,6 378,8 |351,1 [351,1 [288,2| 14,3 | 13,4 12,7] 11,3] 11,3| 10,3
Royal Dutch Shell [285.1 [458,4 |355,8 |318,8 [318,8(268,7| 12.5 | 26.3| 31,3| 25,4 25.4| 18,2
E’E’X’HM‘M’ 284.6 |442,8(372,8 [347,2 347,3|270,8 | 19.3 | 42,2| 40,6| 39,5| 39,5| 25,3
British Petroleum |246.1 |367,0 [291,4 [274,3 |274.4 |285,1 | 16.6| 21,2| 20,8| 22,0| 22,0| 15,4
Toyota Motor  |204,1 [204.3 [230,2 [204,7 |204,7[172,6 | 2,3"| —4.3| 15,0| 14,0| 14,1| 10,9
JapanPOSt a a a a a a a a

Holdings 202,2|198,7 48| 42
Sinopec 187.5|207,8(159,3 [131,6 [131,6| 75,1| 58| 2.0| 42| 3,7 3,7 13
State Grid 184,5[164,1[132,9(107.2| 87,0| 713] —03| 07| 44| 22| 11| 07




37

Tab. 1.5 cd.

1 2|34 s e |7 |8 |9 || |12]13
AXA 1753 | 80,3(162,8(139,7(129,8 [121,6| 50| 13| 77| 64| 52| 3.1
g:t‘rrzsﬁ“’nal 165.5 [181,1[129,8[110,5(109,5| 67,7] 10,3 | 103 | 14,9] 13,3] 13,3| 88
Chevron 163.6 [263,2(210,8 [200,6 [200,6 [148,0 | 10.5| 23.9| 18,7| 17,1] 17,1] 13,3
ING Group 163.2 [226,6(201,5 |158,3[158,3 (1059 ~1,3| —L.1| 12,6| 96| 97| 7.4
General Electric  |156,8 |183,2|176,7|168,3168,3|152,4| 11.0| 17.4| 22,2| 20,8 | 20,8 | 16,6
Total 155.9 [234,7(187,3 |168,4 [168,4|152,6 | 11.7] 15.5| 18,0| 14,.8| 14,.8] 11,9
Bank of America |150,4 |113.1[119,2117,0| 84,0 63.3| 63| 4.0/ 150 21,1| 16,5| 14,1
Volkswagen 146.2 166,6 [149,0 [132,3 [132,3|110,6| 13| 70| 56| 34| 34| 08
ConocoPhilips  [139,5 [230,8 [178,6 [172,4 [172,5[121,7| 4,9 |-17.0| 11.9] 15,5] 15,6| 8,1
BNP Paribas 130,7(136,1 [140,7|109,2 | 85,7| 68.6| 81| 44 10,7] 11,5 73| 5.8
é:i‘:r“arl?z“’m 126,0 [103,1 |113,8[101,8[101,4| 833| 1.8 13| 40| 30| 24| 16
Allianz 126.0 [142,4 [140,6 [125,3 [125,3 [118,9 | 6,0 |-3.6 [10,9 | 8,8 |88 |27

Uwaga: podkreéleniem oznaczono odnotowany spadek wartosci (o min. 1 mld USD)
w stosunku do roku poprzedniego; pogrubieniem oznaczono najwyzsza dotychczasows wartos¢;
“Korporacja znalazta si¢ w rankingu ponizej pozycji 100; * Wg rankingu Forbes 2010 Toyota Motor
nie osiagneta zysku, a odnotowata strate w wysokosci 4,49 mld USD.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Fortune Global 500 (Fortune 1000 dla korporacji
amerykanskich): http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/2010/full_list [05.12.2010] (za lata
2006-2010) oraz http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500_archive/full/2005 [03.03.2010].

Kolejna prezentowana klasyfikacja pozwala zauwazy¢, ze odpowiednio do-
bierajac kryterium rangowania na czotowych pozycjach moga znalez¢ si¢ pod-
mioty, ktéore w innych rankingach zajmowaly odleglejsze miejsca. Magazyn
,Fortune” ustala ranking 500 najwickszych korporacji na $wiecie na podstawie
warto$ci ich przychodow ze sprzedazy. W tab. 1.5 zamieszczono ranking 20 kor-
poracji o najwyzszej warto$ci sprzedazy w 2010 r.*8

Liste Fortune Global 500 otwiera korporacja Wal-Mart, jedna z czterech spot-
ek sektora handlu detalicznego w gronie korporacji o najwyzszych przychodach®.

48 Zestawienie Global 500 charakteryzuje sie duzg dynamikg (w przeciwienstwie do zapre-
zentowanego wczesniej rankingu marek). Rzadko zdarza sig, aby jaka$ korporacja przez kilka lat
utrzymywata niezmieniona pozycje.

4 Przychody Wal-Mart to 408,2 mld USD w 2010 r. W historii obroty powyzej 400 mld zano-
towaly jeszcze tylko w 2009 r. Shell (458,4 mld USD) i Exxon (442,8 mld USD). Korporacje han-
dlowe (poza Wal-Mart) uplasowaty si¢ w 2010 r. odpowiednio na 22 miejscu: Carrefour (121,4 mld
USD), 57 — Metro (91,1 mld USD), 58 — Tesco (90,2 mld USD). http://money.cnn.com/magazines/
fortune/fortune500/2010/full_list/ [03.12.2010].
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Analiza sktadu listy*® pozwala jednak stwierdzi¢, ze w uj¢ciu branzowym najwigk-
sze obroty odnotowujg sektory petrochemiczny i motoryzacyjny (Royal Dutch Shell,
ExxonMobil, BP, Chevron, Total czy Toyota, Volkswagen, Ford, Daimler, General
Motors) oraz branza ustug finansowo-ubezpieczeniowych (Bank of America, ING
Group, AXA, Generali, Allianz).

Konstatacjg rozwazan odnosnie do mozliwosci oceny pozycji korporacji
transnarodowych w gospodarce §wiatowej na podstawie konkretnego rankingu
jest stwierdzenie, ze zaliczenie danego podmiotu do kategorii najpotgzniejszych
zalezy w istocie od przyjetych kryteriow. Te z kolei nie zawsze sg przejrzyste
i dostatecznie ostre, co wynika z braku jednolitej definicji korporacji, a tym
samym ustalenia kluczowych parametrow dla oceny ich potencjatu. Wydaje si¢
zatem, ze analiza znaczenia danej KTN we wspotczesnej gospodarce z uwa-
gi na ztozonos$¢ badanych podmiotow wymaga postugiwania si¢ rownoczesnie
wszystkimi typami klasyfikacji. Istote dociekan niniejszej pracy stanowi poszu-
kiwanie zrodet obecnej pozycji korporacji w gospodarce swiatowej na podsta-
wie analizy etapow i elementoéw ich strategii rozwojowych. Te wydaja si¢ by¢
zbudowane z wykorzystaniem holistycznej wizji®', stad konieczne jest wielowy-
miarowe postrzeganie ich dziatalnosci. W ujeciu ilosciowym zasadne jest zatem
zestawienie informacji odno$nie do mozliwie wielu sktadowych potencjalne-
go sukcesu, w analizie jakoSciowej siggni¢cie np. do uwarunkowan rozwoju
poszczegdlnych podmiotdw i wynikajacych z nich zasad budowania obecnych
struktur.

1.2. Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji

W niniejszym podrozdziale starano si¢ wykazac, ze procesy globalizacji na-
pedzaja zmiany w sferze funkcjonowania przedsiebiorstw, a powstajace pod ich
wplywem struktury w coraz wigkszym stopniu sg zdolne do generowania sprze-
zen zwrotnych. Rozwoj globalizacji polega bowiem w istocie na przyspieszeniu
tworzenia globalnej przestrzeni biznesowej, co oznacza przeniesienie konkurowa-
nia na poziom migdzynarodowy. Nast¢puje nieustanne poglebianie stopnia umig-
dzynarodowienia dziatalno$ci przedsigbiorstw oraz zakresu integracji. Wynikiem
ewolucji systemu gospodarki §wiatowej jest zatem dynamiczny rozwoj korporacji

30 Ciekawostkg jest fakt, ze po raz pierwszy w 2007 r. pafnstwa europejskie (UE) wprowadzity
na liste wigcej firm (163) niz ich glowny konkurent Stany Zjednoczone. Inne panstwa, ktorych
korporacje znalazty si¢ wowczas w rankingu, to: Chiny (24 firmy), Kanada (16), Korea Potudniowa
(14), Australia (8), Tajwan (6), Malezja (1) i Singapur (1). www.money.cnn.com/magazines/fortu-
ne/global500/2007/full_list/index.html [23.07.2007].

1], Ch. Smuts (1870-1950): czynnikami determinujacymi sukces sg ,,catosci”, ktorych nie da
si¢ sprowadzi¢ do sumy ich czesci.
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transnarodowych®?. Uaktywnianie mechanizméw koncentracji kapitatu na rynku
przedsiebiorstw, prowadzace do wylaniania liderow regionalnych i branzowych,
stanowi efekt kolejnych fal globalizacji.

Uzasadnieniem dla podjecia rozwazan odnosnie do ewolucji procesow glo-
balizacyjnych w konteks$cie badan nad konkurencyjnos$cia korporacji transna-
rodowych jest zatem wspolzaleznos¢ obu procesow, a wrecz wystepowanie od
pewnego momentu sprzgzen zwrotnych. Silne oddziatywanie korporacji transna-
rodowych na gospodarke §wiatowa szczegdlnie widoczne jest od lat 70. XX w.,
a zwigzane jest ze zmiang charakteru relacji panstwa — korporacje. Obie grupy
podmiotow zaczely bowiem wowczas intensyfikowaé dzialania integracyijne,
upatrujac w tworzeniu ,,uktadéw korporacyjnych” sposobu na poprawe swoich

pozycji.

1.2.1. Postrzeganie globalizacji w Swietle rozwazan teoretycznych

W niniejszym podrozdziale przedstawiono ewolucje procesu globalizacji oraz
podjeto probg wykazania, ze przyczynita si¢ ona do zmian w strukturze gospodarce
swiatowej, a tym samym miata istotny wptyw na miejsce w niej korporacji. W kon-
tekScie niniejszych rozwazan istotne wydaje si¢ usystematyzowanie kluczowych
cech globalizacji*, mogacych mie¢ znaczenie dla ksztaltowania uwarunkowan
dziatania korporacji transnarodowych. Do cech tych zaliczono:

* kompresj¢ czasu i przestrzeni — w wyniku postgpu cywilizacyjnego ozna-
czajacego przyspieszony rozwodj rownoczesnie wielu uzupehniajacych si¢ sfer:
produkcji, transportu, dystrybucji, komunikacji; wynika to z dynamicznego po-
stepu nauki i techniki oraz organizacji i zarzadzania i powoduje ,,kurczenie si¢
dystansu” w efekcie przeplatania si¢ i naktadania dziatan dokonywanych w tym
samym czasie, lecz w r6znych przestrzeniach;

* wielowymiarowo$¢ i wieloaspektowos¢ powiazan (gospodarczych, po-
litycznych, spoteczno-kulturowych) — budowanie sieci relacji rownoczes$nie na
wszystkich poziomach: mikro (jednostki ludzkie, przedsigbiorstwa), mezo (regio-
ny, sektory), makro (gospodarki, organizacje miedzynarodowe), meta (spoteczno-
sci, cywilizacje, systemy);

2 R. Vernon twierdzil nawet, Ze korporacje transnarodowe sg ,,produktem ubocznym” po-
stepujacej liberalizacji 1 globalizacji gospodarki §wiatowej. R. Vernon, In the Hurricanes Eyes:
The Troubled Prospects of Multinational Enterprises, Harvard University Press, Cambridge,
Massachusetts 1998, s. 1.

33 Pierwsze definicje pojecia ,,globalizacja” formutowano w latach 60. XX w. Powszechnie
zaczeto go uzywacé w literaturze §wiatowej w potowie lat 70. XX w. J. A. Scholte, Globalization:
A Critical Introduction, St. Martin’s Press Inc, New York 2000, s. 43—-56. Wybrane definicje,
np. A. Giddensa, R. O. Keohane’a, D. Levy’ego, A. G. Mc Grewa, A. Zorskiej, B. Liberskiej,
W1 Szymanskiego, B. Wawrzyniaka, przedstawiono w ksiazce: M. Rosinska-Bukowska, Rola kor-
poracji..., s. 26-38.
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* ,,odterytorialnienie” wigkszo$ci dzialan — oderwanie ich od konkretnego
terytorium na rzecz wilaczania do globalnych tancuchéw tworzenia wartosci ko-
ordynowanych przez ,,regionalnych-sektoralnych” lideréw; powstawanie global-
nych, oligopolistycznych systemows;

* fancuchowo$¢ modeli rozwojowych — globalizacja to efekt liberalizacji,
ktora spowodowata ,,rozszczelnianie” dotychczas istniejacych granic, wzrastaja-
ca otwartos$¢ sprzyjata wspotpracy i integracji, co oznaczato narastanie wspotza-
lezno$ci w ramach globalnego systemu powigzan, to z kolei przyczynito si¢ do
kreowania sieci, czyli struktur ,,naczyn polaczonych” oddziatywujacych na siebie
wzajemnie i generujgcych sprzezenia zwrotne;

* konieczno$¢ podejscia systemowego — z uwagi na dialektyczny i dyna-
miczny charakter zjawiska — kreatywne taczenie antagonizmow typu globaliza-
cja 1 regionalizacja (glokalizacja), wspodtpraca i konkurencja (kooperencja) oraz
systematyczny jego rozwoj a tym samym wzrost sity i zakresu oddzialywania
(okre$lanie go zatem mianem procesu a nie stanu).

Wykorzystujac wymienione cechy, wydaje si¢, ze globalizacj¢ mozna zde-
finiowa¢ jako etapowy proces liberalizacji przeplywow towarow, ushug, kapita-
hu ludzkiego i finansowego, zmierzajacy do stworzenia zintegrowanej, globalnej
przestrzeni opartej na korporacyjnym tadzie instytucjonalnym, dzigki ktéoremu
mozliwe staje si¢ funkcjonowanie w zlozonej sieci powigzan. Korporacyjnos¢
oznacza, ze zdolnos¢ do oddziatywania na poziomie globalnym posiadaja jedy-
nie organizmy zintegrowane, a nie pojedyncze podmioty (dotyczy to i panstw,
i przedsigbiorstw). Podkresli¢ nalezy, ze globalizacja wigze si¢ z postepem pro-
cesOw liberalizacji zarowno w sferze makro, jak i mikroekonomicznej. W tym
kontekscie przytoczy¢ warto rozwazania J. H. Dunninga, ktory ktadac nacisk na
budowanie globalnego systemu powigzan, wymienia rowniez warunki niezbgdne
do funkcjonowania takiego systemu’.

W niniejszej pracy przyjeto, ze zasadniczym przejawem globalizacji jest prze-
niesienie odpowiedzialnosci za kreowanie uwarunkowan rozwoju na danym obsza-
rze z panstw narodowych na ponadnarodowe podmioty i instytucje®®. Na globalizacje

3 Nalezg do nich: liberalizacja warunkéw realizowania handlu miedzynarodowego, standa-
ryzacja podstawowych zasad lokowania inwestycji zagranicznych oraz produkcyjna i handlowa
swoboda dziatalnosci przedsi¢biorstw migdzynarodowych i ich filii. J. H. Dunning, The Global
Economy, Domestic Governance, Strategies and Transnational Corporations: Interactions and
Policy Implication, ,,Transnational Corporations” 1992, No 3, s. 8.

55 W dalszej czesci etap ten okre$lono mianem globalizacji sensu stricto. Odpowiada to de-
finicji laureata nagrody Nobla J. E. Stigliza, ze globalizacja to: ,,$cislejsza integracja panstw oraz
ludzi na $wiecie, spowodowana ogromng redukcja kosztow transportu i telekomunikacji oraz
zniesieniem sztucznych barier w przeptywach dobr, ustug, kapitatu, wiedzy”, ktorej ,,towarzyszy-
o tworzenie nowych instytucji, ktore obok juz istniejacych zaczety prowadzi¢ dziatalno$¢ prze-
kraczajaca granice panstw”. J. E. Stigliz, Globalizacja, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 26.
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sktadajg si¢ zatem zjawiska znane juz wczesniej, a zwigzane z poglebianiem si¢
miedzynarodowego podziatu pracy, rozwojem wymiany mi¢dzynarodowej i rynku
$wiatowego oraz zjawiska relatywnie nowe, jak: intensyfikacja miedzynarodowych
przeplywow kapitatow, technologii, zasobéw ludzkich oraz kreowanie ztozonych
struktur ponadnarodowych (panstw i przedsiebiorstw). Fundamentalnymi zasadami
rozwoju wspotczesnych procesow globalizacyjnych sa:

* zasada standaryzacji i upowszechniania wzorcow, czyli parametryzacja wszel-
kich mozliwych aspektow zycia spoteczno-gospodarczego, majaca na celu ustanawia-
nie standardéw i mozliwie szybkie wdrazanie ich jako rozwigzan minimalnych;

* zasada efektywnosci globalnej przy zachowaniu lokalnej tozsamosci, ktora
oznacza koncentracje kapitatu w skali globalnej oraz polaryzacj¢ regionalna/produk-
towa zwigzang ze specyfika obszaru (z liderem dyktujacym tempo i kierunek zmian);

* zasada wymogu umi¢dzynarodowienia dziatalnosci jako fundamentu bu-
dowania trwalej pozycji konkurencyjnej dzigki efektowi synergii, pojawiajagcemu
si¢ w wyniku polaczenia skali dziatalno$ci z mozliwo$ciami roznicowania strate-
gii dla poszczego6lnych obszarow;

* zasada spolecznej odpowiedzialno$ci, bedgca nowym elementem strategii
globalnej, wymuszajaca m. in. wspotprace z konkurentami (np. w kwestii innowa-
cji ekologicznych czy eliminacji globalnych zagrozen) w celu realizacji koncepcji
ZzrOWnowazonego rozwoju.

Zabiegiem, pozwalajacym na analize roli korporacji transnarodowych w pro-
cesach globalizacji, jest dokonanie podziatu zachodzacych proceséw na kolejne
fazy rozwojowe. Analiza badan literaturowych®® wskazuje bowiem, ze z historycz-
nego punktu widzenia kazda forma poszerzania dziatalno$ci na rynki pozakrajo-
we moze by¢ uznawana za globalizacje. Aby zapobiec tak szerokiemu podejsciu,
wprowadzono pojecie globalizacji nowozytnej, inaczej globalizacji sensu largo,
w ramach, ktorej wyodrebniono cztery fazy rozwoju: internacjonalizacje, umiedzy-
narodowienie®’, globalizacje¢ sensu stricto, globalizacj¢ korporacyjng (schemat 1.2).

3¢ Nie kwestionujac bynajmniej historycznego podioza zjawiska, w niniejszej pracy termin
,.globalizacja” odnosi¢ bgdzie si¢ do zmian, dokonujacych si¢ po Il wojnie Swiatowej. Wezesniejsze
procesy uznano za preglobalizacyjne, czyli konieczne dla osiggnig¢cia obecnego stanu, jednak nie-
obejmujace petnego kontekstu zachodzacych przemian (aby uznac je za globalizacje).

57 Nalezy zaznaczy¢, ze zasadniczo pojecia ,,internacjonalizacja” i ,,umiedzynarodowienie”
sg synonimami. Tworzac etapowy model rozwoju procesow globalizacji, wykorzystano je jednak
jako nazwy kolejnych etapow. Za internacjonalizacj¢ uznano faze¢ wstepna, w ktorej domino-
waty nieregularne, ,,poszukujace” dziatania eksportowe. Odwotano si¢ do rozwinietej koncep-
cji modelu uppsalskiego — wprowadzajacej etap zerowej internacjonalizacji (trzech ,,pierwszych
krokow w internacjonalizacji”). Za umigdzynarodowienie uznano dopiero etap, w ktéorym budo-
wanie regularnych i trwatych relacji na rynkach zagranicznych uznano za konieczno$¢ rozwojo-
wa. Wykorzystano idee modelu Product — Operation mode — Market (rozszerzanie dziatalnosci
jako ekspansja na nowe rynki zagraniczne) oraz koncepcji Born Globals (od poczatku swego
istnienia podmioty dzialaja na rynku migdzynarodowym). F. Wiedersheim-Paul, H. C. Olson,
L. S. Welch, Pre-Export Activity: The First Step in Internationalization, ,,Journal of International
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Schemat 1.2. Fazy rozwoju procesow globalizacyjnych

Globalizacja sensu largo

Podtoze cywilizacyjno-kulturowe
(aspekt socjologiczny)

Postepujaca
liberalizacja

Podtoze gospodarczo-
polityczne (aspekt
ekonomiczny)

Neoliberalizm

Zrodto: opracowanie wiasne.

Globalizacja sensu largo to najogdlniej zmiana percepcji $wiata, ktorg
obserwujemy po II wojnie $wiatowej*®. Wowczas zaczal si¢ instytucjonalnie
ksztattowa¢ wspotczesny model gospodarki §wiatowej®. O przejsciu do fazy
globalizacji sensu stricto mozna moéwi¢ symbolicznie od Rundy Urugwajskiej
GATT (1986-1994). Cezurg przyjeto, majac na uwadze fakt dostrzezenia pod-

Business Studies” 1978, Vol. 9(1), s. 47-58 oraz A. Blomstermo, D. Deo Sharma, Learning in
the Internationalization Process of Firm, Edward Elgar Publishing, Cheltenham Northampton,
Massachusetts 2003, s. 262-263.

38 W efekcie uruchomienia procesu budowania systemu trwatych powigzan gospodarczych mie-
dzy panstwami (od drugiej polowy XIX w.), ktory zapoczatkowal ujednolicanie systemu gospodaro-
wania na $wiecie. Zostal przerwany przez dwie wojny $wiatowe i obecnego ksztattu nabral dopiero
po IT wojnie $wiatowej (liberalizacja przeptywow handlowych, kapitatowych i ustugowych z pomo-
cg organizacji migdzynarodowych oraz regionalnych ugrupowan integracyjnych). A. Budnikowski,
Miedzynarodowe stosunki gospodarcze, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2006, s. 17-21.

3 Powstat wowczas model Triady 1944, ktory sktadat si¢ w sensie geograficznym ze Stanow
Zjednoczonych, Europy Zachodniej i Japonii, a w ujeciu multilateralnych instytucji globalnych
obejmowat Uktad Ogoélny w sprawie Taryf Celnych i Handlu (GATT), Miedzynarodowy Fundusz
Walutowy (IMF) oraz Migdzynarodowy Bank Odbudowy i Rozwoju (IBRD).
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czas rokowan jako istotnych kwestii: rozwoju ustug, znaczenia inwestycji bez-
posrednich oraz wtasnos$ci intelektualnej, ktore stanowig determinanty przewagi
konkurencyjnej wspotczesnych przedsigbiorstw. Za poczatek etapu globalizacji
korporacyjnej uznano z kolei model zmodyfikowanej Triady 1995%. Niektorzy
ekonomisci dla podkreslenia dokonujacych si¢ zmian wprowadzaja nawet po-
jecia: Pentady i Sekstady. Pentada obejmuje: UE, NAFTE, Japoni¢ i Azj¢ Pid.-
Wsch., Chiny oraz Rosj¢. Sekstada to poszerzenie grona o kolejny biegun —
Indie®'.

Globalizacja sensu stricto stwarza warunki, w ktorych korporacje transna-
rodowe stopniowo zyskuja miano potgg gospodarczych, gdyz stanowi podatny
grunt dla realizacji ich strategii rozwojowych. Opiera si¢ bowiem na czterech fila-
rach: wszechobecnosci zmian®, przyspieszonym tempie rozpowszechniania wie-
dzy w skali globalnej, integracji, prowadzacej do oligopolizacji poszczegolnych
obszarow (geograficznych i branzowych) oraz zmianie funkcji i rangi niemal
wszystkich typow organizacji. W ten sposob wyraznie rozni si¢ od faz ja poprze-
dzajacych: internacjonalizacji i umigdzynarodowienia.

W okresie ,,internacjonalizacji” dominowaly relacje bilateralne badz cia-
gi takich transakcji. Glowng przestanka zaistnienia wspolpracy byly korzy-
sci lokalizacyjne oraz odmiennos$¢ ofert (teoria przewag wzglednych), a naj-
czestszym motywem podejmowania wymiany byt wzrost korzysci skali.
Uczestniczace podmioty charakteryzowala znaczna ré6znorodno$¢, wynikajgca
z ich ,,narodowos$ci”. Wazng role w wyborze strategii rozwoju odgrywaly de-
cyzje wladz panstw macierzystych i goszczacych — np. preferencyjne umowy

% Tworza go: obszar amerykanski ze Stanami Zjednoczonymi, obszar europejski z Unig
Europejska oraz obszar azjatycki z Chinami, Indiami i Japonia. Takze na gruncie instytucji miedzyna-
rodowych obserwujemy istotne zmiany: prawne umocowanie GATT jako WTO oraz ,,obudowanie”
IBRD kolejnymi instytucjami i utworzenie w ten sposéb Grupy Banku Swiatowego. Symbolicznie
za wejscie w fazg globalizacji korporacyjnej przyjeto rozpoczecie dziatalnosci WTO (1995), ktore
zostalo wsparte na: pakiecie obejmujacym towary (GATT1994) oraz ustugi (GATS), kwestie ba-
rier technicznych w handlu (TBT), a takze handlowych aspektow polityki inwestycyjnej (TRIMs)
oraz praw wiasnosci intelektualnej (TRIPS). Dodatkowo coraz cze¢sciej pojawiaty si¢ dowody na
docenianie sily ,.korporacyjnego podejscia”— np. w 2003 r. na szczycie WTO w Canclin panstwa
najstabiej rozwinigte skupione w grupie G-90 przeciwstawily si¢ planom silniejszych panstw grupy
G-20. Rozwijanie wspotpracy BRICS (Brazylia, Rosja, Indie, Chiny, Arabia Saudyjska) jako pro-
jektu polityczno-gospodarczego przeciwwaznego do G-7.

1'W ten sposob stopniowo uwzgledniana zostaje grupa BRIC (jeszcze bez Brazylii). Prognozy
Goldman Sachs wskazuja, ze do 2050 r. Chiny i Indie stang si¢ dominujacymi globalnymi dostawcami
towarow przemystowych i ushug, a Brazylia i Rosja — surowcow. S. Flejterski, P. T. Wahl, Ekonomia
globalna — synteza, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2003, s. 220 oraz I'. Adanacses; K 2050 200y
axonomuru cmpar BPUK o6eonsim G7, http://prognosis-future.org/tag/2050 [21.09.2011].

2 W siedmiu przenikajacych sie ptaszczyznach: finanséw i wlasnosci kapitatu, rynkow i strate-
gii rynkowej, technologii oraz badan i wiedzy, stylu Zycia oraz modelu konsumpcji i kultury, zarza-
dzania i regulacji prawnych, ujednolicenia politycznego, przemian $wiadomosci spotecznej. Grupa
Lizbonska, Granice konkurencji Wydawnictwo Poltext, Warszawa 1996, s. 43—54.
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migdzynarodowe. Okres ,,umi¢dzynarodowienia” stanowit wyzszy poziom,
gdyz charakteryzowal si¢ przenoszeniem mi¢dzy gospodarkami czynnikow pro-
dukcji (w tym zwlaszcza kapitatow)®. Motywem podejmowania dziatan byta
che¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej, dzigki statej akceptacji danej grupy
nabywcow i na tym kapitale budowanie udziatow w konkretnym segmencie ryn-
ku. Jezeli uczestniczace podmioty charakteryzowaty si¢ zblizonym poziomem
rozwoju, oferta miala zwykle charakter do§¢ uniwersalny, kierowana byta do
danych grup nabywcéw. Ten etap rozwoju procesoéw globalizacyjnych zwigzany
byt z intensyfikacja naptywu na poszczegolne obszary konkretnego typu inwe-
stycji. Rodzaj inwestycji zwykle wigzat si¢ z poziomem rozwoju regionu (juz
nie okreslonych panstw). Taki model ekspansji dominowat w gospodarce $wia-
towej od II potowy lat 70. do lat 90. XX w.

Globalizacja sensu stricto jest poziomem wyzszym, gdyz najwazniejszy stru-
mien przeptywow stanowi transfer wiedzy. Kluczowe znaczenie ma zrozumienie
istoty piramidy wiedzy, czyli konieczno$ci gromadzenia danych w celu uzyska-
nia informacji i przeksztalcenia ich w uzyteczng wiedz¢. Dla mozliwie najefek-
tywniejszego zbierania danych, ,,wytuskiwania” z nich informacji, a nastgpnie
eksploatowania ,,wytworzonej” wiedzy wlasciwe jest rozwijanie i poglebianie
wspolpracy. Nastepuje rozbudowywanie struktur organizacyjnych poszczegol-
nych podmiotow. W przypadku korporacji moze to objawiac si¢ intensyfikacja
réznych form poszerzania swoich struktur (fuzje i przejecia, joint venture, umo-
wy 0 wspoélpracy). Celem jest stworzenie wewngtrznej platformy transferu wie-
dzy. Internalizacja, czyli powigzania w strukturach wewngtrznych, stuzg budowie
dlugookresowej pozycji konkurencyjnej opartej na zasadach synergii. Podmioty
operujace na poziomie globalnym sg zroznicowane wewnetrznie, co wynika z re-
alizacji strategii globalnego rozprzestrzeniania si¢. Zewnetrznie wykazuja jednak
wiele cech wspolnych. Pozory owej zewnetrznej identycznos$ci sg nastgpstwem
benchmarkigu, czyli szybkiego przenoszenia w skali globalnej wzorcow produk-
tow, procesow, modeli zarzadzania.

Najbardziej zaawansowanym etapem jest globalizacja korporacyjna®. Jej isto-
ta jest powstawanie uktadow powigzan o charakterze korporacyjnym. ,,Zjawiska
napedzajace globalizacje eskaluja wsrod podmiotow gospodarczych dazenia do

9 Wiekszoéé podmiotow dochodzi latami do pozycji podmiotu w peli zorientowanego na
rynek migedzynarodowy. P. Pietrasienski, Migdzynarodowe strategie marketingowe, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2005, s. 24-28.

% Pojecie ,,globalizacji korporacyjnej” pojawito si¢ w literaturze stosunkowo niedawno
(najczesciej za datg przyjmuje si¢ konferencje ministerialng WTO w Seatle w 1999 r.). Jego pier-
wotng funkcjg byto zaakcentowanie roli (gtdownie negatywnej) korporacji transnarodowych we
wspotczesnej gospodarce. K. Marzeda opisata trzy ujgcia: statyczne, dynamiczne, systemowe.
Przyjete w niniejszej pracy postrzeganie istoty tej fazy globalizacji najblizsze jest ujeciu systemo-
wemu. K. Marzegda, Proces globalizacji korporacyjnej, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz—
Warszawa—Lublin 2007, s. 9-10, 31-39.
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koncentracji”®. Korporacyjno$¢ rozumiana jest jako ,,wyzszo$¢” dziatania grupo-
wego nad indywidualnym. Wynika to z faktu, ze zlozonos¢ globalnej przestrzeni
wymusza budowanie koalicji. Podmioty najlepiej przygotowane do nowych wy-
zwan zyskuja przewage. W ten sposob korporacje transnarodowe dzigki zbudo-
waniu odpowiednio silnej struktury koalicyjnej (sieci globalnej) poprawiaja swoje
pozycje. Korporacje wystepuja zatem jako jeden z uczestnikow procesu. Dopiero
zbudowanie koalicji i to z odpowiednio dobranych elementow — sieci o charakte-
rze kooperencyjnym® powoduje, ze moga stac si¢ jego sitg sprawczg. Specyficzng
cechg tej fazy jest tworzenie ukladow interaktywnych powigzan konkurencyjno-
kooperacyjnych, w ktérym pozycja w systemie zalezy od kompetencji podmiotu
i jego aktywno$ci (nie ma mowy o biernym przystosowywaniu si¢). Elementami
sktadowymi systemow koalicyjnych sg zroznicowane pod wzgledem prawnym i or-
ganizacyjnym podmioty, posiadajgce znaczny stopien autonomii: przedsigbiorstwa
— w tym korporacje, panstwa — a nawet ugrupowania, réznorodne organizacje — lo-
kalne, regionalne, migdzynarodowe.

W tab. 1.6 przedstawiono fazy globalizacji sensu largo z uwzglednieniem
ich podstawowych cech wyrdzniajacych.

Przechodzenie globalizacji przez kolejne fazy oznacza, ze rynek coraz
bardziej ,,wymyka si¢” spod kontroli panstw, a mechanizm alokacyjny dotyczy
globalnej przestrzeni. Uruchomione zostajg dwa rownolegle postepujace procesy:
stopniowego wyréwnywania si¢ cen czynnikéw produkcji na rynku §wiatowym
oraz ujednolicenia regut dziatania w sferze gospodarczej na kolejnych poziomach
(bilateralnym, regionalnym, subregionalnym, globalnym). Nastepuje eliminacja
podmiotow i miejsc, ktore nie spetniajg wymogdéw konkurencyjnosci. Wejscie
w faze¢ globalizacji korporacyjnej to uznanie, ze ,,ochron¢ przed wykluczeniem”
stanowi wilgczenie si¢ w proces integracji (dotyczy to zarowno panstw, jak
i przedsi¢biorstw)®’. Przenoszenie wypracowywanych wzorcow nastepuje bowiem
znacznie szybciej miedzy wspotpracujgcymi podmiotami. Kreatorem struktur jest
mechanizm rynkowy.

% M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a miedzynarodowa konkurencyjnosé i internacjonaliza-
cja przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, s. 33.

% Pojecia kooperencji (koopetycji) w rozumieniu réwnoczesnej wspotpracy i konkurencji
uzywaja m. in: Y. Lou Toward Coopetition within a Multinational Enterprise, ,,Journal of World
Business” 2005, Vol. 40, s. 71-72; M. Zineldin, Co-operition: The Organisation of the Future,
Intelligence&Planning” 2004, Vol. 22, No 7, s. 780-790. W literaturze polskiej np. J. Cygler,
Kooperencja — nowy typ relacji miedzy konkurentami, ,,Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 2, s. 61—
77 czy J. Sawicki, Kooperencja — strategia przysztosci, ,,Marketing i Rynek” 2005, nr 3. W niniej-
szym opracowaniu koncepcja zostanie szerzej omowiona w rozdziale I11.

7 Dziatalno$¢ KTN, szczeg6lnie naplyw bezposrednich inwestycji zagranicznych, moze przy-
czynic si¢ do poglebienia réznic dochodowych i rozwojowych. To panstwa przyjmujace musza pro-
wadzi¢ wlasciwg polityke gospodarcza, aby mogly maksymalizowaé korzysci i zminimalizowac
ewentualne negatywne konsekwencje naptywu BIZ. Przemiany we wspolczesnej gospodarce swia-
towej, red. E. Oziewicz, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2006, s. 118.
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Tabela 1.6. Fazy globalizacji sensu largo

Koncepcja / Internacjo- Umigdzyna- Globalizacja Globalizacja korpo-
Cechy nalizacja rodowienie sensu stricto racyjna
Dominujace Towary Czynniki pro- Transfer wiedzy; | Skumulowane we-
strumienie prze- | (w mniejszym | dukcji — gtownie |piramida: dane, |wnatrzsieciowe stru-
pltywow stopniu ustugi) | kapitat informacje, wie- | mienie; wyrdézniajace
dza kompetencje
Typ przewagi Przewaga kom- |Przewaga kon- | Przewaga wyni- | Przewaga ,.koope-
konstytuujacy | paratywna kurencyjna w da- | kajaca z udziatu | rencyjna” — wzrost
powigzania nym segmencie | w rynku global- |zréwnowazony
nym oparty na synergii
Decydujacy Korzysci skali | Umacnianie po- | Maksymalizacja |Paradygmat OLI
czynnik po- (cena), uni- zycji, stabilno§¢ | udzialu w rynku | (wlasno$¢, lokaliza-
dejmowania kalno$¢ oferty | udzialu w rynku | globalnym — cja, internalizacja)
dziatalnosci za | (produkt) branzowym rozwdj struktur |1 paradygmat KKK
granica globalnych (kontrola, konkuren-
cja, kooperacja)
Istota strategii | Wymiana han- | Stale przeplywy | Budowanie Budowanie interak-
konkurencyjnej |dlowa (eksport |kapitalowe — in- | struktur pozwala- | cyjnych sieci kreowa-
/import, poszu- | westycje zagra- | jacych nia wiedzy; warto$¢
kiwanie rynkow) | niczne na wewnetrzny | dodana
transfer wiedzy | do globalnie ustalane-
(internalizacja) | go standardu
Charakterysty- |Zroznicowane — | Wzajemnie po- | Podmioty w skali | Podmioty o struktu-
ka podmiotow | cechy okreslane |dobne makro podobne | rach sieci wieloogni-
uczestniczacych |przez kraj po- (zblizony poziom | o wewngtrznie | skowej
chodzenia rozZwoju) zréznicowanej — autonomia zewng-
strukturze trzna, zroéznicowane
modele organizacyjne
Oferta produk- |Bardzo zrézni- |Podobna dla Globalnie wrgcz | Spelniajaca globalnie
towa cowana; wyni- | obszarow o zbli- |identyczna wyznaczane standardy
kajaca z lokali- |Zonym poziomie |(standardowa), |- silna marka globalna
zacji rozZwoju regionalnie zr6z- | lub portfel ofert dla
nicowana rynku globalnego

Zrodto: opracowanie wlasne.

W literaturze przedmiotu pojecie globalizacji korporacyjnej czesto zaweza si¢
jedynie do zjawisk stanowiacych konsekwencje dziatalno$ci korporacji transnaro-
dowych. Traktuje si¢ korporacje jako jedyng sit¢ sprawcza dokonujacych si¢ zmian,
a przynajmniej ich inicjatora. Przyjmujac takie ujecie, nalezatoby uznaé¢, ze jedynie
KTN sa ,,organizacjami inteligentnymi”, zdolnymi do aktywnosci i kreatywnego
dziatania i dlatego steruja globalizacjg dla wiasnych celow®®. W niniejszej pracy

% KTN wykorzystuja globalizacje do realizacji wtasnych celdéw, czyli realizujac tzw. Agende
Korporacyjng, poshuguja si¢ rzadami panstw, organizacjami mi¢dzynarodowymi, wiadzami
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przyjeto, ze powstajace uktady stanowig odpowiedz na wyzwania o charakterze
obiektywnym — wynik ewolucji gospodarki §wiatowej. Powstajace organizmy zin-
tegrowane to formuty wspotpracy wymuszajace rezygnacje z czgsci suwerennosci
(kontroli) na rzecz poprawy zdolnosci konkurencyjnych. Obecna faza globalizacji
charakteryzuje si¢ sieciowymi powigzaniami i coraz bardziej ztozonymi, poglebia-
jacymi si¢ wspolzalezno$ciami migdzy rosnacg liczbg podmiotow. Rozwdj uktadow
zintegrowanych wynika z faktu, ze poszczegodlni uczestnicy uswiadamiajg sobie, ze
tylko w ten sposob sg zdolni wywiera¢ wptyw na globalne interakcje®. Powigzania
stanowia zatem efekt dostosowan strategicznych konkretnych typow podmiotow.
Jest to nowy etap rozwojowy, ktorego istota sa zmiany o charakterze jakosciowym™
— wykrystalizowanie si¢ globalnej przestrzeni biznesowej filarami, ktorej sa sieci
biznesowe oraz ugrupowania integracyjne.

1.2.2. Globalna przestrzen biznesowa jako
efekt globalizacji korporacyjnej

Odrzucenie koncepcji o roli korporacji transnarodowych jako sit sprawczych
globalizacji podyktowane jest uznaniem, ze jej przyjecie naruszatoby dotychcza-
sowy stan rownowagi przestrzeni globalnej oparty na trojdzielnej, hierarchicz-
nej strukturze makro-mezo-mikro i zastgpienie jej mi¢edzynarodowym systemem
korporacyjnym (international corporate system), w ktorym jedynym typem or-
ganizacji zdolnym do realizacji wlasnej strategii sg korporacje. Tym samym za
nieuprawnione uznano zréwnywanie ,.korporacyjnosci” z ,korporacjocentry-
zmem””'. Przyjeto natomiast podej$cie moéwigce o powstaniu w wyniku zacho-
dzacych zmian globalnej przestrzeni, charakteryzujacej si¢ przeplataniem trzech
dotychczas odrebnych sfer: gospodarczej, politycznej i cywilizacyjno-kulturowe;.
Skutkuje to konieczno$cig zintegrowanego — korporacyjnego dzialania. Istota glo-
balizacji korporacyjnej jest zatem korporacyjnos¢, jako zdolno$¢ do tworzenia
powigzan i czerpania z nich korzysci. Nie oznacza ona podmiotowego uprzywile-
jowania korporacji transnarodowych.

Konstatujac, faza globalizacji korporacyjnej to etap, w ktorym gospodarka
Swiatowanie stanowi juz uporzadkowanej struktury wertykalnej (zwydzielonymi

lokalnymi itd. jak narzgdziami. J. Brecher, T. Costello, Global Village or Global Pillage, Cambridge
Massachusetts 1998 s. 4-29 oraz E. S. Herman, Threat of Globalization, ,,New Politics Winter”’1999,
Vol. 7, No 2, s. 40.

8 B. Liberska, Wspdlczesne procesy globalizacji gospodarki $wiatowej, [w:] Globalizacja:
mechanizmy i wyzwania, red. B. Liberska, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2002, s. 17-32.

0 E. Oziewicz, Globalizacja we wspdlczesnej gospodarce Swiatowej i jej skutki, [w:]
Przemiany..., s. 239.

"I'Np. K. Marzeda wymienia korporacjocenryzm jako wtasciwoéé globalizacji korporacyjne;.
K. Marzgda, Procesy..., s. 38-39.
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strefami), a raczej system sieciowy. W tym nowym horyzontalnym ujeciu rozwoj
catosci jest zdeterminowany sprawnos$cia funkcjonowania poszczegolnych cze-
$ci sktadowych, ale i zaden z elementow w dtuzszej perspektywie nie jest zdol-
ny do rozwoju, jezeli system jako cato$¢ nie begdzie sprawny. Przeksztalcenie
tradycyjnych struktur gospodarki swiatowej w przestrzen globalng nastgpito
w efekcie ewoluowania samej globalizacji. Nalezy podkresli¢, ze kluczowym
elementem konstytuujagcym proces byta liberalizacja przeptywow, ktorej silg
napedowa byly panstwa (i ich organizacje). Niedostatecznie szybko zauwazy-
ty one jednak, Zze nowe uwarunkowania rozwoju sprzyjaja dynamicznemu roz-
wojowi korporacji transnarodowych. W efekcie ich zdolnos¢ oddziatywania na
nie ulegata ostabieniu. Rezultatem bylo naruszenie dotychczasowego porzadku
w tym sensie, ze podmioty sfery mikroekonomicznej staty si¢ zdolne wplywac
na zmiany na wyzszych poziomach. Zasadnicze znaczenie w niniejszych rozwa-
zaniach ma stwierdzenie, ze decydujacy jest nie typ podmiotu a jego nastawie-
nie do nowego modelu $wiatowego systemu gospodarczego.

Za filary uksztattowanego w wyniku liberalizacji przeptywoéw mig¢dzynaro-
dowych oraz postepow procesow globalizacji nowego tadu ekonomicznego (glo-
balnej przestrzeni biznesowej) nalezy uznac:

* sieciowo$¢ — ktéra wynika z wymogu korporacyjnosci; systemy korpora-
cyjne mogg by¢ oparte na sieciowos$ci zamierzonej: ugrupowania integracyjne,
organizacje miedzynarodowe, sieci biznesowe lub sieciowosci niezamierzonej,
ktora jest efektem oddzialywania zintegrowanych relacji rynkowych na podmioty
,hiezrzeszone” — ta druga grupa podmiotdéw jest ,,wciggana” do sieci niekiedy
bezwiednie poprzez podejmowanie okreslonych czynnosci (w istocie stanowi ko-
lejne poziomy struktury sieciowej); sieciowos¢ prowadzi do oligopolizacji prze-
strzeni globalnej;

* kooperencyjnos¢ — wymog zdolnosci do aczenia walki konkurencyjnej ze
wspolpraca; kooperowanie w pewnych obszarach nawet z bezposrednimi konku-
rentami to wyraz przedktadania dtugookresowych celow nad dorazne korzysci
(wzgledy bezpieczenstwa, przyszto§ciowe rozwigzania innowacyjne);

* globalno$¢ — nieustanna ,,globalna presja”, jako efekt szybkiego rozprze-
strzeniania si¢ informacji — przyspieszenie ,,starzenia” si¢ standardow; istnienie
ciaglosci, czesto nieuswiadamianych sobie przez uczestnikow sprzgzen zwrot-
nych; mogg to by¢ impulsy, wywolujace skutki niezamierzone a nawet niedo-
strzegane przez zrodlo, emitujgce impuls;

* migdzykulturowos¢ — jest odpowiedzia na horyzontalizacje wertykalnej
struktury gospodarki $wiatowej; wieloplaszczyznowos¢ dziatalno$ci wymusza
redefinicj¢ wzorcoOw i modeli zachowan w celu identyfikacji ze zréznicowanym
globalnie otoczeniem instytucjonalnym — dyfuzja kultur’; interakcyjnos¢ relacji

2 Nalezy zaznaczy¢, ze klasyczne podejécie dyfuzjonistyczne wymaga, aby ,,nowa kultura”
odrzucita elementy ,,starej”, nie dopuszczajgc do procesu wzbogacania. W tym znaczeniu nie mamy
do czynienia z dyfuzja, a raczej z kreatywnym przenikaniem.
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ma stanowi¢ baze¢ do kreowania wartosci dodanej jako podstawy konkurowania —
konkurencja powyzej globalnego standardu w oparciu o lokalne przewagi.
Konkludujac, oznacza to, ze zmienily si¢ podstawowe uwarunkowania roz-
woju podmiotéw, w tym zasady budowania konkurencyjnosci. Istota fazy globa-
lizacji korporacyjnej jest oligopolistyczna konstrukcja przestrzeni, bedaca konse-
kwencja budowania systemow powigzan sieciowych jako struktur, doceniajagcych
site zbiorowego oddziatywania. Utrzymanie pozycji konkurencyjnej wymaga nie-
ustannego przyswajania i przetwarzania wiedzy, pozyskiwanej z multikulturowe-
go otoczenia tak rozleglego, ze przekracza to zdolnosci pojedynczych podmiotow.
Korporacyjnos¢ jako forma integracji nie oznacza jednak ,,prostej kompilacji” —
podejscie ilosciowe™, ale dazenie do uzyskania efektow synergicznych — podejscie
jakosciowe. Kluczowe jest jednak, Ze nastepuje przeniesienie tworzenia wartosci
z wzglednie hermetycznych, zamknigtych obszaréw (przemystow, sektorow, regio-
noéw) do otwartej, dynamicznie zmieniajacej si¢ globalnej przestrzeni biznesowe;.
Kreowane sg standardy globalne dla poszczegdlnych procesow, a konkurowanie od-
bywa si¢ na poziomie warto$ci dodanej, czyli powyzej owych standardow.
Standardy globalne poddawane sg jednak presji multikulturowego otoczenia.
Filtrowane sg przez formy kulturowe (symbole) wtasciwe dla danej spotecznosci.
Nie podlegaja prostej replikacji, gdyz kazdy z kregdw kulturowych inaczej rozu-
mie budowanie wigzi, mobilno$¢, otwartos¢, inaczej definiuje istotne elementy de-
cydujace o trwatosci i rodzaju zobowigzan. Transnarodowe wigzi, taczace uczest-
nikéw nawet w ramach jednej sieci sg zatem niejednorodne™. Mozna powiedziec,
ze nadal funkcjonuja regionalne $wiaty, majace umocowanie w konkretnej prze-
strzeni, (co jest widoczne w strukturach globalnych korporacji — dziaty geogra-
ficzne), ale w $wiatach tych rozprzestrzeniajg si¢, przychodzace z zewnatrz wiesci,
artefakty i obrazy, ktore wywotuja rewizj¢ myslenia o lokalnej tozsamosci, przez
co staja si¢ aspiracjami i wyzwaniami’. W ten sposdb do niedawna zamknigte
enklawy regionalne’® stajg si¢ interaktywnymi elementami globalnej przestrzeni.
Z uwagi na fakt, ze postrzeganie ,,napietnowane” jest zawsze specyfika lokalnego

73 Integracja podmiotéw, stuzaca konkurowaniu ilo§ciowemu z otoczeniem zewnetrznym — in-
ternacjonalizacja i umigdzynaradawianie. ,,Ulomnos$¢” tych modeli wynikata z wylaczania mecha-
nizmoéw konkurencji wewnetrznej i koncentracje wylacznie na konkurencyjnosci zewnetrzne;.

7 Nastepuje ewolucja kulturowa, zachodzaca jednak nie w wyizolowanych strukturach lokal-
nych (konkretnych branzach czy spoteczenstwach), ale we wzajemnie powigzanych systemach.
E. Wolf, Europe and the People without History, University of California Press, Berkeley 1997,
s. 76 oraz A. Tsing, Conclusion: The Global Situation, [w:], The Antropology of Globalization, eds
J. X. Inda, R. Rosaldo, Blackwell Publishing, Oxford 2002, s. 456.

5W. I. Burszta, Réznorodnosé i tozsamosé. Antropologia jako kulturowa refleksyjnosé,
Wydawnictwo Poznanskie, Poznan 2004, s. 101.

76 Regiony oparte byly na zgodnosci cech geograficznych, kulturowych i cywilizacyjnych,
czyli istnieniu pewnego regionalnego wzorca zachowan, mieszczacych si¢ w ramach systemu war-
tosci danej kultury (,,geografia cech”). A. Appadurai, Grassroots Globalization and the Research
Imagination, ,,Public Culture” 2000, No 12, s. 1-19.
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otoczenia instytucjonalnego korporacje realizujg adekwatne dla poszczegoélnych
obszarow strategie czastkowe. Na bazie tych samych standardéw wyjsciowych —
wzorcOw procesow tworza odmiany produktow, struktur organizacyjnych. W ten
sposob mozliwe jest potaczenie globalnosci i multikulturowosci.

1.3. Strategie ekspansji korporacji transnarodowych
w Swietle wybranych teorii

W warunkach postepujacych dynamicznie proceséw globalizacji, a zwtasz-
cza w kontekscie wejscia w faze globalizacji korporacyjnej, problematyka stra-
tegii internacjonalizacji dziatalno$ci przedsigbiorstwa wymaga nowego spoj-
rzenia”’. Dotychczas dominowato raczej podej$cie ignorujace znaczenie zmian
wystepujacych w otoczeniu jako czynnikow mogacych wywota¢ zmiany strategii
przedsigbiorstwa. Uznanie konieczno$ci funkcjonowania w globalnej przestrzeni
biznesowej za niejako zewnetrznie narzucony wymog skutkuje stwierdzeniem, ze
umig¢dzynaradawianie dzialalnosci to etap rozwojowy organizacji a nie odrgbna
koncepcja strategiczna’. W tym kontekscie zasadne wydaje si¢ przyjecie, ze kor-
poracje transnarodowe dostosowuja si¢ do wyzwan globalnej przestrzeni bizne-
sowej, konstruujac odpowiednie strategie ekspansji migdzynarodowej”. Strategie
te polegaja na tworzeniu warto$ci w dtugim okresie dzigki wtasciwej koncepcji
integracji i kreatywnej koordynacji dziatan. Powoduje to dynamiczny rozwdj roz-
norodnych form powigzan okreslanych w literaturze najcze$ciej wspolnym mia-
nem aliansow strategicznych®.

W niniejszej ksigzce nie dokonywano jednak szczegdtowej analizy mozli-
wych relacji typu aliansowego, a skoncentrowano si¢ jedynie na wybranych for-
mach integracji przedsiebiorstw istotnych dla budowania trwatych powigzan na
rynku migdzynarodowym. W tym celu przyjeto, ze alians moze mie¢ charakter:

"7 Nalezy zaznaczyé, ze w dalszej czeséci pracy okreslenia: ,,internacjonalizacja”, ,,umiedzy-
narodowienie” i ,,globalizacja” dla zachowania ptynnosci jezykowej uzywane bgda zamiennie.
Uznano bowiem, ze obecny poziom rozwoju proceséw globalizacji obejmuje wszystkie trzy wcze-
$niejsze etapy (wyrdznione w podrozdziale 1.2.1).

8 Wspolczesnie umiedzynarodowienie firmy staje si¢ wrecz konieczno$cia, a wynika ze state-
go poszukiwania nowych miejsc z zasobami nasyconymi wiedzg. M. Gorynia, Strategie zagranicz-
nej ekspansji przedsiebiorstw, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2007, s. 58—-61.

7 Termin ,,ekspansja” w tym ujeciu to redefinicja tegoz pojecia stosowanego w odniesieniu do
panstw (np. u A. Gorezynska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw: w poszukiwaniu zrodet
wzrostu wartoSci rynkowej, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2008, s. 11). W przypadku przedsie-
biorstw oznacza rozwoj zwigzany ze wzrostem aktywow, sprzedazy, zdobywaniem nowych rynkoéw
i stref wpltywow, w tym ,,podporzadkowywaniem” sobie innych podmiotow.

80 Spowodowato to pojawienie si¢ okreslania ,.kapitalizm ery alianséw”. H. Chwistecka-Dudek
i A. Borczuch twierdza nawet, Zze pod koniec XX w. powstata nowa forma rywalizacji migdzy przed-
sigbiorstwami, polegajaca na konkurencji opartej na aliansach strategicznych. H. Chwistecka-Dudek,
A. Borczuch, Alianse jako gra strategiczna, Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2005.
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strategiczny lub sytuacyjny, formalny Iub nieformalny oraz kapitatlowy lub nieka-
pitatowy®!. W konsekwencji wskazano trzy typy relacji®*:

* strategiczne, formalne i kapitalowe — powigzania oparte na wiasnosci,
zwigzane z transakcjami fuzji i przejeciami udziatow;

* strategiczne, niekoniecznie formalne i niekoniecznie kapitatlowe — alianse
typu ,,strategiczne zwarcie” (strategic match); moga wystepowac w roznych for-
mach organizacyjnych, takze w takich, gdy strony wnosza konkretne kapitaty do
wspolnego przedsiewziecia (np. joint venture);

* niekoniecznie strategiczne, najczesciej potformalne, rzadko oparte na
wktadzie okreslonego kapitatu — relacje kooperacyjne wszelkiego typu: umowy
0 wspotpracy, w tym nawet jednorazowe, sponsorskie, dotyczace wspoldziata-
nia konkurentow; pozwalajg przedsigbiorstwom uczestniczy¢ w procesie kreacji
nowych technologii, nowych segmentow rynku, globalnych wzorcoéw i trendow;
mogg by¢ zawierane z podmiotami wyspecjalizowanymi w okreslonych czynno-
$ciach (np. w niszach rynkowych) czy dziatajacymi na konkretnych rynkach lo-
kalnych (specjalizacja instytucjonalna — kultura, religia).

Wszystkie wymienione formy powigzan majg charakter aliansow. Polegaja
na tagczeniu i/lub koordynacji zasobow, umiejetnosci i kompetencji uczestnikow,
stuzaca wzmocnieniu poszczegolnych ogniw ancucha tworzenia wartosci. Dwa
pierwsze typy powigzan maja charakter strategiczny, a réznice migdzy nimi nie tyle
dotycza formy, co ,,glebokosci zespolenia partneréw”. Przewaga partneréw alian-
su opiera si¢ zwykle na kumulacji do§wiadczenia (efekt synergii). Strategiczno$¢
relacji sprawia, ze z czasem koncentrujg si¢ na swoich kluczowych kompeten-
cjach (czynnosciach, segmentach) i wowczas czesto formalizujg wspotprace (np.
poprzez transakcje wymiany udzialow czy nawet fuzjg). W dalszej czesci pod-
rozdziatu podjeto probe analizy strategii ekspansji korporacji transnarodowych,
uwzgledniajac wskazane typy relacji biznesowych w §wietle wybranych teorii.

1.3.1. Eklektyczna teoria produkcji miedzynarodowej
— paradygmat OLI

Przyjmujac, ze docelowym modelem rozwoju korporacji jest globalna konfigu-
racja dziatalno$ci biznesowej w celu maksymalizacji warto$ci dodanej, w niniejszym
podrozdziale odwotano si¢ do sformutowanej przez J. H. Dunninga eklektycznej

81 Okreélenie ,,niekapitatowe” moze by¢ mylace, nie oznacza bowiem, ze do prowadzenia dzia-
talnosci nie jest potrzebny kapital, ale ze niekoniecznie powstaje nowy podmiot gospodarczy ze
wspolnym kapitatem uczestniczacych w aliansie stron. Najczestsze formy kooperacji niekapitato-
wej to: franchising, licencjonowanie, kontrakty menedzerskie, inwestycje ,,pod klucz”, kontrakty
na poddostawy. K. Fonfara, M. Gorynia (red. nauk.), E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsie-
biorstw w biznesie migdzynarodowym, Wydawnictwo AE, Poznan 2000, s. 50-67.

82 Wykorzystano analizy, dotyczace typoéw aliansow strategicznych: M. Romanowska, Alianse
strategiczne przedsigbiorstw, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1997, s. 12-19, 63-77, 86—103.
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teorii produkcji migdzynarodowej. Uznanie jej za filar dorobku teoretycznego stu-
zacego wyjasnieniu mig¢dzynarodowej ekspansji przedsigbiorstw i zachodzacych
w nich w wyniku tego procesu zmian organizacyjnych wydaje si¢ wlasciwe z kilku
powodow. Po pierwsze, teoria produkcji miedzynarodowej taczy w sobie elementy
mikro i makroekonomiczne. Po drugie, ma charakter interdyscyplinarny. Po trzecie,
jest teorig ewoluujaca, elastyczng, pozwalajaca na jej kolejne adaptacje w miare
zmieniajacych si¢ warunkoéw, co nadaje jej niemal wymiar ponadczasowosci.

W celu wskazania fundamentalnych elementow teorii J. H. Dunninga przed-
stawiono teorie umig¢dzynarodowienia dziatalnosci przedsicbiorstw z obszaru
gléwnego nurtu ekonomii, ktére wydaja sie by¢ baza zrodtowa dla omawianej
teorii eklektycznej®’. Podstawe ,,piramidy” stanowig klasyczne teorie wymiany
mi¢dzynarodowej, z ktorych jako szczegodlnie istotne dla jej rozwoju zaczerpnigto
spostrzezenia o znaczeniu dobrowolnosci relacji dla efektywnosci wspotpracy,
mozliwosci uzyskiwania korzysci z wymiany miedzynarodowej na bazie wzgled-
nych réznic w kosztach wytwarzania, wptywie postepu technologicznego na wy-
sokos$¢ naktadow na dany czynnik produkcji jak rowniez udziatu poszczegolnych
grup kosztow w koszcie catkowitym oraz istnienie wspotzaleznos$ci poziomu
ptac i struktury obrotéw handlowych podmiotoéw, biorgcych udzial w wymianie.
Kolejng warstwg sa neoklasyczne teorie wymiany mig¢dzynarodowej, uzasad-
niajgce podejmowanie dzialalno$ci za granica perspektywa wyrownywania cen
czynnikdéw produkeji, wskazujace na korzysci pltynace ze specjalizacji czy z wy-
korzystania posiadanej przewagi technologicznej. Trzecig grupe stanowia teorie
internacjonalizacji, rozwazajace motywy ekspansji poprzez operowanie pojgciem
konkurencyjnosci. Wydaje si¢ jednak, ze dopiero koncepcje zaklasyfikowane jako
teorie produkcji migdzynarodowej nalezy uznac za rzeczywisty fundament synte-
tycznego ujecia, jakim jest eklektyczna teoria J. H. Dunninga (tab. 1.7)%. Z uwagi
na fakt, ze celem pracy jest analiza dziatalno$ci korporacji transnarodowych od-
wolywanie si¢ wiasnie do tej warstwy jest merytorycznie uzasadnione®.

Pierwszy element paradygmatu OLI sformutowanego przez J. H. Dunninga
stanowi posiadanie przewagi wlasnosciowej (Ownership). Wedlug S. H. Hymera
przyczyng wyjscia na rynek miedzynarodowy jest proba pelnego jej wykorzystania

83 Istotny wktad odnosnie do umiedzynarodowienia jako strategicznej decyzji przedsiebior-
stwa znajdujemy takze w teoriach zarzadzania mi¢dzynarodowego, o czym wspomniano w pod-
rozdziale 1.3.4.

8 J. H. Dunning, Explaining Changing Patterns of International Production: In Defense of
Eclectic Theory, ,JOxfords Bulletin of Economics and Statistic” 1979, No 4; idem, International
Production and the Multinational Enterprise, G. Allen and Unwin, London 1981; idem, The Eclectic
Paradigm of International Productions: A Restatement of Some Possible Options, ,Journal of
International Business Studies” 1988, No 2.

85 Pozostale teorie s3 oczywiscie zwigzane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa per se, ale
ptynace z nich wnioski jedynie w ograniczonym zakresie (opisu ogdlnych uwarunkowan) moga
zosta¢ wykorzystane w prowadzonym badaniu.
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poprzez zwigkszenie skali dziatalno$ci oraz mozliwos¢ przediuzania cykli zycia
swoich produktow®¢. Przewaga wlasno$ciowa opiera si¢ na ,,byciu wlascicielem”:
zasobow, umiejetnosci, kompetencji. Moze zatem wynika¢ np. ze specjalizacji
(nisza), marki, potencjalu innowacyjnego, preferencyjnego dostep do zasobow
lub rynkéw, korzysci skali, zdolnosci do dywersyfikacji oferty, umiejgtnosci orga-
nizacyjnych. Przewaga lokalizacyjna (Location) opiera si¢ na odpowiednim prze-
strzennym rozlokowaniu elementow organizacji i maksymalnym wykorzystania
regionalnego zréznicowania — cen czynnikow produkcji, zasad lokaty kapitatu,
stanu infrastruktury, uwarunkowan spoteczno-kulturowych. Przewaga internali-
zacyjna (Internalization) uzyskiwana jest dzigki omijaniu znieksztatcen rynko-
wych przez nadanie mozliwie wielu operacjom charakteru wewnatrzorganiza-
cyjnego. Przeniesienie ,,do wnetrza” pozwala organizacji na obnizenie kosztow
transakcyjnych, specjalizacje, wykorzystanie efektu skali, petniejsza kontrolg ja-
kosci wszystkich procesow (w tym ustug okotoproduktowych). Istotnym elemen-
tem jest takze obnizenie ryzyka zwiazanego z ,,wyciekiem cennej wiedzy” czy
zmniejszenie ryzyka po stronie popytu dzigki wzrostowi udziatu w rynku.

Tabela 1.7. Struktura ,,piramidy” budujacej eklektyczna teori¢ J. H. Dunninga

Warstwa . P
piramidy Podstawowe teorie (nazwy, najwazniejsi autorzy)
1 2
® Teoria eklektyczna J. H. Dunninga
® (paradygmat OLI — Ownership — Location — Internalization)
. * Teoria migdzynarodowej sieci powigzan — sieciowy model internacjonalizacji
Teorie
rodukcii ® (J. Johanson, L. Mattsson)
procuxe) * Teoria internalizacji (R. H. Coase, O. E. Williamson, P. J. Buckley, M. Casson)
miedzynaro- . N Do L .
. ® Teoria zachowywania si¢ przedsigbiorstw w skali migdzynarodowej
dowej
® (Y. Aharony)
® Teoria oligopolistycznej reakeji (F. T. Knickerbocker)
® Teoria przewagi wlasno$ciowej — monopolistycznej (Ch. Kindleberger,
® S. Hymer, R. Caves)
Teorie inter- ® Teorie lokalizacji (W. Launhardt, A. Weber, W. Isard, P. Tesch, L. Nerth)
nacjonalizacji ® Teoria dywersyfikacji inwestycji (G. Gagazzi)
® Teoria portfolio (M. H. Markowitz)
(poszczego6l- | LI ® Teoria obszaréw celnych i walutowych (R. Z. Aliber)
nych obsza- |:| ® Teoria wzglgdnych przesunigc¢ kosztow sity roboczej i kapitatu (K. Kojima)
row dziatal- ® Teoria cyklu zycia gatezi (S. Hirsch)
nosci) 0. Teoria cyklu zycia produktu (R. Vernon)
® Teoria wielkiej skali produkc;ji i zbytu (B. Haufbauer, J. Keesing. H. Dreeze)

8'S. H. Hymer, The International Operations of National Firms: A Study of Direct Foreign
Investment, MIT Press, Cambridge Massachusetts 1976, s. 25.
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Tab. 1.7 cd.

1 2

® Teorie popytowo-podazowe (S. Linder)

Nizktleacfr}gzz- ® Teoria neotechnologiczna — luki technologicznej (M. V. Posner)
wymiany ° Teoria neoczynnilfowa - czteroczynnikowa (R. Baldwin, B. Haufbauer)
micdzynaro- ° Teor}a dwuczynmkowa d. Var.lek, J. Keesmg}
dowej ® Teoria przemieszczania czynnikow produkeji (P. A. Samuelson, W. Stolper)
® Teoria obfitosci zasobow (E. Heckscher i B. Ohlin)
Klasyczne

® Model R. Dornbusha, S. Fishera, P. A. Samulesona
® Teoria kosztow komparatywnych (D. Ricardo)
® Teoria kosztow absolutnych (A. Smith)

teorie wymia-
ny mi¢dzyna-
rodowe;j

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwa
miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza Branta, Warszawa—Bydgoszcz 2004, s. 55-59;
J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsi¢biorstwa, Wydawnictwo PWE, Warszawa
2004, s. 33-52; Makro i mikro ekonomia. Podstawowe problemy, red. S. Marciniak, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 37-48; M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne,
Wydawnictwo PWN, Warszawa 1994, s. 58—163, 618-634; J. Misala, Wymiana migdzynarodowa
i gospodarka swiatowa. Teoria i mechanizmy funkcjonowania, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2005, s. 108-119; J. Swierkocki, Zarys ekonomii miedzynarodowej, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2011, s. 19-66.

Im wyrazniejsza jest przewaga wlasno$ciowa przedsigbiorstwa, tym wigksze
poczucie ,,wyjatkowosci”, a zatem nasila si¢ pragnienie zachowania tajnikow prze-
wagi wewnatrz przedsigbiorstwa, czyli sktonno$¢ do internalizacji. To powoduje
rozrost struktur organizacyjnych. Kolejny etap to umiej¢tne wykorzystywanie atu-
tow lokalizacyjnych krajow goszczacych, co stymuluje dalsza ekspansje. W ten
sposob nastepuje sprzezenie wlasnosci, internalizacji i lokalizacji. W toku produkcji
mig¢dzynarodowej ustanawiane zostajg relacje wiazace wiedzg techniczng, kapitat
finansowy, doswiadczenie w zarzadzaniu z przedsigbiorczoscia i innowacyjnoscig®’.

Szczegodlng role w budowaniu systemu produkcji migdzynarodowej na bazie
wlasnosci, lokalizacji i internalizacji J. H. Dunning przypisywat bezposrednim
inwestycjom zagranicznym (BIZ)%. Koncentrujac si¢ na motywach podejmowa-

87J. Misala, Teorie miedzynarodowej wymiany gospodarczej, Wydawnictwo PWN, Warszawa
1990, s. 238-240.

8 Nalezy zaznaczy¢, ze w tym miejscu zachodzi rozbiezno$¢ miedzy definicja ,,produkcji
migdzynarodowej” wg ONZ a pierwotnym spojrzeniem J. H. Dunninga. W mysl definicji ONZ
produkcja migdzynarodowa to produkcja zagranicznych filii korporacji oraz produkcja innych
przedsigbiorstw potaczonych z KTN inwestycyjnymi (BIZ) lub pozainwestycyjnymi powigzaniami
(umowami, aliansami). J. H. Dunning, International Production...,s. 72-79 oraz Globalization and
Liberalization. Development In the Face of Two Powerful Currents, UNCTAD, New York—Geneva
1996, s. 21.
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nia inwestycji, zauwazyl, ze istotna jest nie tyle wtasnos¢ niepowtarzalnej struk-
tury zasobow, co zdolno$¢ do ich specyficznego wykorzystania®. Wynika z tego,
ze o rozwoju produkcji miedzynarodowej decyduje poziom wiedzy — zdolno$¢
kreowania proces6w zamiany zasobow na wartos¢. Oznacza to, ze samo posia-
danie zasobow tak materialnych (surowce, kapitat finansowy), jak i niematerial-
nych (sita robocza, technologia, informacja, zdolno$ci organizacyjno-zarzadcze)
nie jest elementem wystarczajacym. Istotne jest zwrocenie uwagi na role endoge-
nicznego postepu technicznego, czyli wewnetrznych mozliwos$ci innowacyjnych,
opartych na procesach uczenia si¢ i statym ulepszaniu metod organizacji i zarza-
dzania®.

Konkludujac, w $wietle eklektycznej teorii J. H. Dunninga istnieja trzy pod-
stawowe elementy, na ktorych korporacje buduja swoje pozycje konkurencyjne:
wlasnos¢, lokalizacja i internalizacja. Dokonujgc interpretacji poszczegodlnych
kategorii w kontekscie przedstawianych parametréow oceny korporacji mozna
przyjac, ze wlasno$¢ odzwierciedla przede wszystkim poziom aktywow, ale takze
posiadanie silnej marki czy réznorodnych patentow. Obraz mozliwych przewag
lokalizacyjnych moze by¢ ,,mierzony” zakresem umigdzynarodowienia aktywow,
sprzedazy, zatrudnienia — poziomem wskaznika TNI. Internalizacja wydaje si¢
trudno uchwytna za pomoca miar ilosciowych. Mozliwa jednak jest jej ocena na
podstawie historii rozwoju poszczegdlnych korporacji — analiza aliansow strate-
gicznych (fuzji, przeje¢, umoéw o wspotpracy). Zasadniczo wydaje sig, ze deter-
minanty przewagi konkurencyjnej mozna podzieli¢ na: czynniki dajace korzysci
wynikajace z posiadania specyficznych zasobdéw 1 umiej¢tnosci oraz czynniki
oparte na zarzgdzaniu nimi w ramach zintegrowanej struktury. Obie grupy stano-
wig bazg ksztaltowania strategii konkurencyjnej korporacji, decydujac o kierun-
kach i zakresie inwestycji zagranicznych oraz realizowanym modelu produkcji
mi¢dzynarodowe;.

1.3.2. Etapy internacjonalizacji w Swietle teorii bezposrednich
inwestycji zagranicznych

W niniejszym podrozdziale podjeto probe wykazania, ze sposob realizacji
przez korporacje transnarodowe bezposrednich inwestycji zagranicznych $wiad-
cza o etapie internacjonalizacji ich dzialalnosci. Korporacje sa we wspdlczesnej

8 Wskazat cztery podstawowe typy inwestycji. Zwigzane z poszukiwaniem: zasoboéw — na-
turalnych, sity roboczej, rynkéw — produkcja na rynek kraju goszczacego, handel, $wiadczenie
ushug, wyzszej efektywnosci — specjalizacja produktowa, racjonalizacja procesu produkcyjnego
oraz migejsc realizacji zamierzen strategicznych — fuzje, przejecia. J. H. Dunning, Multinational
Enterprises...,s. 57-60.

% Mozna znaleZ¢ tu odniesienia do badan J. S. Baina i S. H. Hymera oraz Ch. P. Kindlebergera
iR. E. Cavesa. J. H. Dunning, Reappraising the Eclectic Paradigm in an Age of Alliance Capitalism,
,Journal of International Business Studies” 1995, No 3, s. 462-482.
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gospodarce gtownymi kanatami transmisji kapitatu. Modyfikuja swoje strategie,
reagujac na zmiany uwarunkowan rozwoju dziatalno$ci na rynku mi¢dzynaro-
dowym. Czynniki stymulujace przycigganie BIZ stanowig forme interakcji na
linii korporacje — panstwa. Analiza strategii korporacji pozwala zatem na eg-
zemplifikacj¢ zachodzacych zmian. Nalezy zaznaczy¢, ze teoria bezposrednich
inwestycji zagranicznych traktowana jest w niniejszym opracowaniu, jako uje-
cie szersze od eklektycznej teorii produkcji migdzynarodowej opartej na para-
dygmacie OLI°.

Stawiajac tezg, ze sposob realizacji BIZ przez korporacje transnarodowe
$wiadczy o etapie internacjonalizacji ich dzialalno$ci, nalezy skoncentrowaé
sie na analizie czynnikow decydujacych o podjeciu inwestycji, czyli przyczy-
nach wyboru konkretnych miejsc lokowania swojej aktywnosci przez korpora-
cje. Wybor nowych kierunkow ekspansji (krajow goszczacych) zwigzany jest
bowiem przede wszystkim z rodzajem poszukiwanych korzysci: rynku zbytu,
okre$lonych typéw zasobow, mozliwosci wzrostu efektywnosci posiadanych
aktywow, doskonalenia strategicznego systemu wyrdzniajacych kompetencji.
Realizowane inwestycje nalezy zatem odnosi¢ wprost do przyjetej przez dana
korporacje strategii, gdyz sa instrumentalnym jej odbiciem. Rodzaj strategii
ekspansji wynika w znacznej mierze z pozycji danego podmiotu w sektorze.
Struktura branzowa widziana jako sita i charakter konkurencji w danym seg-
mencie na poszczegbdlnych obszarach geograficznych nakazuje korporacji przy-
jecie okreslonej postawy — strategii pionierskiej lub nasladowczej. Z tego wy-
nikajg takze zasady angazowania kapitatu, czyli wybor typu inwestycji — form
instytucjonalnych?.

Starajac si¢ ,,umocowac teoretycznie” powigzanie sposobu realizacji przez kor-
poracje inwestycji zagranicznych z etapem internacjonalizacji, czyli fazg rozwoju
danego podmiotu, mozna odwota¢ si¢ do wyrdéznianych w literaturze trzech po-
dej$¢”: transakcyjnego — odwotujacego sie do teorii kosztow transakcyjnych, ana-
lizy otoczenia — opartego na analizie biezacej pozycji rynkowej oraz strategicznego
— rozpatrujacego przede wszystkim trwato$¢ uzyskiwanych korzysci (schemat 1.3).

%! Takie ujecie jest zgodne z rekomendacja M. Gorynii a odmienne od koncepcji A. Zorskie;.

92 Podstawowe ,,instytucjonalne” formy zaangazowania, uwzgledniajac wtasno$¢ zasobow
oraz zakres kontroli nad zaangazowanym kapitatem, to: eksport, sprzedaz licencji, franchising
poddostawy, montownie, dostawy obiektow ,,pod klucz”, inwestycje strategiczne, joint venture,
przejecia, otwieranie filii, fuzje, produkcja wtasna za granica. Przej$cie do wyzszych form jest
zwigzane ze zmiang mechanizmu koordynowania transakcji i operacji z rynkowych (eksport,
poddostawcy) i migdzykorporacyjnych (porozumienia, joint venture) po wewnatrzkorporacyjne
(filie, fuzje, przejgcia). Formy zagranicznej ekspansji jako sposoby wejscia na rynki zagranicz-
ne opisali m. in.: K. Fonfara, M. Gorynia (red. nauk.), E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie...,
s. 50-78.

% A. Zorska, Ku globalizacji?...,s. 181-184.
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Schemat 1.3. Forma zaangazowania mi¢dzynarodowego jako etap internacjonalizacji dziatalno$ci

DECYZJA O WYBORZE FORMY ZAANGAZOWANIA
MIEDZYNARODOWEGO

1 Podej$cie oparte na analizie SWOT Podejscie transakcyjne

Kooperacja ‘Wymiana handlowa
(dostosowania do uwarunkowan Zmienne specyficzne dla danej transakcji
na rynku mi¢gdzynarodowym) (koszty, korzysci)

Strategia — etapy umiedzynaradawiania dzialalnosci
Doswiadczenie i wiedza o rynkach
zagranicznych Model uppsalski
ETAPY INTERNACJONALIZACJI
TYPY BIZ

Handel i produkcja

Ryzyko ek iczne
i polityczne

Globalna koncentracja

[
Rynki zbytu
Gromadzenie zasobow
Efektywno$¢ aktywow
Strategiczne kompetencje

Globalna konfiguracja

Niepewnos¢ lokalizacji
Niepewnos¢ popytu

» Globalne motywy
Wartos¢ strategiczne
dodana

Intensywnos$é konkurencji Globalna synergia

Podejscie strategiczne

Zrédlo: opracowanie wlasne z wykorzystaniem elementow: A. Zorska, Ku globalizacji?
Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 1998, s. 185.

W pierwszym przypadku szczegolnie czesto wykorzystywang forma wspot-
pracy sa joint venture, ktore angazuja zwykle lokalne podmioty kraju goszczace-
g0, co obniza koszty jak réwniez ryzyko. Drugie podejscie polega na doktadne;j
analizie czynnikdw w otoczeniu zewnetrznym (szans 1 zagrozen) oraz wewnetrz-
nym (wskazanie stabych i mocnych stron). Przedsigbiorstwo przeprowadza anali-
z¢ SWOT dla poszczegdlnych opcji (rynkoéw). Podejscie strategiczne uwzglednia
konieczno$¢ kompleksowego spojrzenia na funkcjonowanie podmiotu na rynku
mig¢dzynarodowym i odwoluje si¢ rownoczesnie do trzech aspektow: transakc;ji,
otoczenia i strategii organizacji. Istotnym elementem, decydujacym o wyborze
formy zaangazowania jest doswiadczenie podmiotu i skumulowana wiedza na te-
mat poszczegdlnych rynkow (model uppsalski)®.

% W miare wzrostu wiedzy i w wyniku kumulacji do$wiadczenia podmioty sktonne sa do
coraz wigkszego rdéznicowania form swojego zaangazowania, co potwierdzaja badania empi-
ryczne. Model uppsalski powstat na podstawie badan szwedzkich firm. J. Johanson, J. E. Vahlne,
The Internalization Process of the Firm — a Model of Knowledge Development and Increasing
Foreign Market Commitment, ,,Journal of International Business Studies” 1977, No 8. Do podob-
nych wnioskow doszedt P. J. Buckley, Foreign Direct Investment and Multinational Enterprise,
McMillan Press, London 1995.
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Najwyzej rozwinigte korporacje wykorzystujg petne spektrum form zaanga-
zowania w formie BIZ — podejscie strategiczne. Istotne jest jednak, ze poszcze-
g6lne podmioty dochodzg do tego etapu w sposdb ewolucyjny. Tempo tego proce-
su zalezy od pozycji w globalnej przestrzeni biznesowej. Oznacza to, ze w dobie
globalizacji korporacyjnej w ramach tworzonych systemow zintegrowanych jed-
nostki sktadowe wdrazaja swoje modele BIZ w zaleznosci od funkcji w systemie.
Podejscie strategiczne realizowane jest na poziomie globalnym. W ten sposob
korporacje daza do optymalizacji ogolnokorporacyjnej efektywnosci, uwzgled-
niajac ,,lokalne” przewagi.

Tworzenie przez korporacje transnarodowe swoich systemow produkcji
migdzynarodowej na bazie réznorodnych typéw BIZ wykracza poza tradycyjny
model rozwoju oparty na inwestycjach. Powstajace hybrydowe formy powia-
zan aliansowych, obejmujgce sieci wewnatrz- i migdzykorporacyjne, majg za
zadanie kreowanie wiedzy, pozwalajagcej na konkurowanie warto$cig dodang.
Wykorzystujac koncepcje A. Zorskiej, mozna uznaé, ze zaangazowanie korpo-
racji na rynkach migdzynarodowych rozpoczyna si¢ etapem internacjonalizacji
wstepnej — inwestycje dotyczace rozwoju rynkow zbytu i poszukiwaniu tanich
zrodet zasobow (np. pracy czy surowcow). Kolejny etap to internacjonalizacja
kompetencyjna (odpowiadajgca fazie umigdzynarodowienia) — zdobywanie wie-
dzy, stuzacej efektywniejszemu wykorzystaniu posiadanych aktywow i struktur.
Najwyzszy etap odpowiadajacy fazie globalizacji sensu stricto stanowi interna-
cjonalizacja systemowa — polegajaca na budowaniu systemoéw powigzan inwesty-
cyjnych w calej gospodarce §wiatowej, majacych za zadnie generowanie wartosci
dodanej (potaczenie skali i zroznicowania)®.

Nalezy zauwazy¢, ze bezposrednie inwestycje zagraniczne stanowig staly
element strategii ekspansji kapitatowej korporacji na rynki mig¢dzynarodowe.
Przyczyniajg si¢ do kreowania kolejnych warstw powigzan (niejako obok tan-
cucha produkcyjnego?), oplatajacych globalne systemy produkcyjne a decydu-
jacych o generowaniu wiedzy i warto$ci dodanej. Zmieniaja sie jedynie czynniki
brane pod uwagg przez korporacje przy wyborze miejsc lokalizacji kapitatu w tych
wyzszych etapach internacjonalizacji dziatalnosci. W ten sposob uwidacznia si¢
zwigzek miedzy realizowang przez korporacje strategia a zbiorem zachet inwe-
stycyjnych przygotowywanych przez poszczegdlne obszary (panstwa, regiony)?’.

% A. Zorska wyréznia trzy modele rozwoju KTN: oparty na inwestycjach, wiedzy i tancuchu
tworzenia warto$ci dodanej. A. Zorska, Korporacje...,s. 139—171.

% Dlatego wtaénie teoria bezposrednich inwestycji zagranicznych traktowana jest w niniej-
szym opracowaniu jako ujecie szersze od eklektycznej teorii produkcji miedzynarodowe;.

7 Istotnym elementem rozwoju BIZ byta standaryzacja zasad realizacji inwestycji w wyniku
osiaggnigcia konsensusu migdzy panstwami a korporacjami, po toczacej si¢ latami rywalizacji (do lat
80. XX w.). Dostrzezenie mozliwo$ci czerpania korzysci przez obie strony doprowadzito do uregu-
lowania wzajemnych stosunkéw. Analiza zmian narodowych regulacji, dotyczacych BIZ pozwala
stwierdzi¢, ze w latach 1997-2004 liczba regulacji ulatwiajacych przeptyw BIZ systematycznie
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Poprzez rozwdj inwestycji zagranicznych KTN uzyskaty mozliwos¢ takiej
konfiguracji tancucha tworzenia wartosci w skali migdzynarodowej, ktora pozwa-
lata im podporzadkowywac sobie znaczna czg$¢ zmiennych otoczenia, ktore dla
pozostatych podmiotéw pozostawatly zmiennymi egzogenicznym. Znaczace jest,
ze ustalenie globalnych standardow oznaczalo wyznaczenie swoistego minimum,
uprawniajgcego do inwestowania na rynku globalnym. Doprowadzito do dewalu-
acji tradycyjnych tzw. twardych czynnikéw lokalizacyjnych i koncentracji na tzw.
czynnikach migkkich®®. Rodzaje zachet oferowane przez poszczegodlne obszary
staly si¢ podstawa decyzji korporacji odnosnie do miejsc lokaty inwestycji.

Mozna wskazaé trzy fazy procesu analizowania przez korporacje lokaliza-
cji swoich inwestycji. W pierwszej fazie zazwyczaj poszukiwane sg atrakcyjne
rynki zbytu lub Zrédla zasobow. Na podstawie prostej analizy SWOT otoczenia
miedzynarodowego wylaniane sg punkty potencjalnie atrakcyjne. Podstawa wy-
boru miejsc dla inwestycji handlowych sa zwykle — rozmiar rynku, odlegtos¢,
sita ,,miejscowej” konkurencji. Wybor czesto ma charakter niejako intuicyjny.
Potencjat korporacji i jej pozycja rynkowa zakres$laja ramy analizy SWOT. W ten
sposob wskazany zostaje orientacyjny kierunek ekspansji. Wérod miejsc spel-
niajacych wymogi wyjsciowe wyselekcjonowanych zostaje kilka, ktorych ocena
polega zazwyczaj na porOwnaniu wyrdzniajacych punktow — np. wyprzedzenie
konkurencji, istnienie obszarow preferencyjnych (okregi przemystowe, specjalne
strefy ekonomiczne, klastry) czy atrakcyjnych zasobdéw jak lokalne marki.

Jakos¢ relacji handlowych (eksport — import) stanowi zwykle podstawe wy-
boru miejsc glebszej ekspansji. Dla najlepszych obszarow wytonionych w toku in-
ternacjonalizacji wstgpnej wykonywane sg analizy popytu, poroéwnanie naktadow
1 wynikow. Sprawdzana jest stabilnosci oferowanych warunkéw, w tym np. prze-
pisow prawno-administracyjnych, zasad dokonywania transakcji potaczeniowych,
standardow regulacji rynku, polityki konkurencji. Korporacja przechodzi w faze
internacjonalizacji kompetencyjnej, jezeli ,,wpisuje” si¢ to w zatozenia jej strate-
gii konkurencyjnej. Warunkiem podjgcia inwestycji jest spelnianie wyznaczonych
przez dang korporacje progow minimum dla poszczegdlnych parametrow — sg to
swego rodzaju wskazniki konwergencji. Realizowane w tej fazie inwestycje maja
na celu poprawe jakosci konkretnych kompetencji — shuzg wzrostowi efektywnosci
posiadanych aktywow. Tylko kompatybilno§¢ nowych inwestycji — pozyskanych
elementow skladowych z systemem korporacyjnym umozliwia generowanie no-
wej wiedzy i sprawny jej transfer wewnatrz organizacji. W fazie internacjonalizacji

rosta. A. Rugman, D. Lecraw, L. Booth. International Business. Firm and Environment, Mc Graw-
Hill, New York 1985, s. 254-275 oraz WIR2005 Table 1.5, WIR2007 Table 1.8, WIR2009 Table 1.14.

% M. Rosifiska, Kierunki globalnych przeplywow kapitatowych a znaczenie migkkich czynni-
kow lokalizacji bezposrednich inwestycji zagranicznych w procesie decyzyjnym, [w:] Bezposrednie
inwestycje zagraniczne w budowaniu potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw i regionow, red.
W. Karaszewski, Wydawnictwo UMK, Torun 2007, s. 307-322.
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systemowej korporacja podejmuje decyzje o kolejnych dziataniach inwestycyjnych
poszukujac czego$, co pozwoli jej na uzyskanie ,,premii” i dodanie wartosci do
powszechnie obowigzujacego standardu. Miarg atrakcyjno$ci inwestycji stajg si¢
niewymierne czynniki spoteczno-kulturowe o charakterze jakosciowym.

Konkludujac, korporacje poprzez realizacj¢ swoich strategii budowania kon-
kurencyjnosci z wykorzystaniem inwestycji zagranicznych wywieraja znaczacy
wplyw na ksztaltowanie uwarunkowan dziatalnosci na rynku miedzynarodo-
wym. Wplyw ten objawia si¢ w modyfikacji zasad realizacji przeptywow kapi-
talowych w globalnej przestrzeni (wyznaczania standardéw atrakcyjnos$ci obsza-
row) oraz kategoryzacji inwestycji (podziat zalezny od etapu internacjonalizacji).
Korporacje, dokonujac inwestycji na coraz wickszych obszarach gospodarki
Swiatowej, przyczyniaja si¢ do transferu standardow dla poszczegoélnych pro-
cesOw 1 produktéw. W ten sposdb ,,obnazajg” walory i stabosci poszczegolnych
obszaréw. W konsekwencji wskazywane sg miejsca odpowiednio przygotowane
do inwestycji handlowo-produkcyjnych, badawczo-rozwojowych, zdolne do pet-
nienia funkcji strategicznych. Realizujac kolejne fazy procesu internacjonaliza-
cji, korporacje poszukuja miejsc o réznych cechach. Najpotezniejsze korporacje
transnarodowe, realizujac swoje strategie, lokujg w globalnej przestrzeni kapitat
we wszystkich formach. Nie oznacza to zatem, Ze osiagajac poziom internacjona-
lizacji systemowej, zaprzestaly inwestycji handlowych czy zasobowych. Poprzez
ocen¢ miejsc inwestowania pod katem dopasowania do swoich strategii korpo-
racje wyznaczaja jednak miejsca konkretnych obszarow w strukturze globalnej
przestrzeni biznesowej. W ten sposob najpotezniejsze korporacje ksztattuja mo-
dele zachowan innych podmiotow gospodarczych. Wskazujac nowe trendy oraz
stymulujgc innowacje i zmiany modyfikacyjne, wymuszaja na mniejszych przed-
siebiorstwach procesy dostosowawcze. Inwestycje dokonywane przez korporacje
w danym regionie moga prowadzi do ustanawiania zréznicowanych form powia-
zan. Czgsto efektem kolejnych faz dostosowan jest wiaczenie wspolpracujacych
podmiotow w struktury systemu korporacyjnego.

1.3.3. Koncepcja efektu synergii umiedzynarodowienia i internalizacji
w teorii miedzynarodowych fuzji i przejeé

Celem niniejszego podrozdziatu jest zwrdocenie uwagi na specyficzng forme
realizacji BIZ, czyli transakcje miedzynarodowych fuzji i przeje¢ (Mergers and
Acquisitions — M&As)” jako szczegdlny rodzaj aliansoéw strategicznych na rynku

% Trudno jest dokladnie okresli¢, jaki udzial w BIZ stanowig M&As. Szacuje sig, ze w 1990
1 1999 r. udzial M&As w $wiatowych przeptywach BIZ wynosit 70-80%, w 2005 i 2007 r. byt
na poziomie 50%, a w 2010 r. wynosit zaledwie 30%. Udziat M&As w globalnym PKB to: 0,3%
(1980), 0,5% (1987), 2% (1990), 8% (1999), 10% (2005). WIR2000, s. 99-109; WIR2006, Table 1.2
oraz s. 5—15; WIR2007, Chapter I, Table 1.4, s. 9; WIR2011, Table 1.1 1 1.3.
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migdzynarodowym. M&As stanowig szczegdlny instrument wdrazania strategii
ekspansji korporacji, opierajacy si¢ na wyzwalaniu efektu synergii, wynikajacej
z potaczenia umigdzynarodowienia i internalizacji. W celu egzemplifikacji tego
modelu strategii przeanalizowano fale fuzji i przeje¢ na rynku miedzynarodowym
oraz zmiany, bedace ich nastepstwem a dotyczace korporacji transnarodowych!®.

Na wstepie analizy nalezy wyjasni¢ znaczenie stosowanego w nazwie po-
taczenia: Merger — fuzja, Acquisition — nabycie, przejecie!®. Najogolniej fuzja
oznacza integracje przedsigbiorstw, w wyniku ktérej wytania si¢ nowy podmiot
posiadajacy wtasng osobowo$¢ prawng. Nastepuje zatem potaczenie wszystkich
sfer aktywnosci (produkcyjnej, technologicznej oraz rynkowej) — synergia strate-
giczna. Wsrdd fuzji wyrdzniamy konsolidacje (scalenie) i inkorporacje (wchto-
nigcie)'”?. Wszystkie inne formy M&As sa przejgciami. Przejgcia polegaja na
uzyskaniu kontroli, a kluczowe znaczenie ma fakt, ze podmiot przejmowany nie
traci osobowosci prawnej. Przejgcia majg na celu poprawe efektywnosci obstugi
rynku'®. Przejecie moze stanowi¢ wstepny etap fuzji, w tym sensie fuzje sg bar-
dziej zaawansowanym typem umi¢dzynarodowienia.

Decyzja o rodzaju dziatan integracyjnych ma podtoze strategiczne, a M&As
stanowig forme realizacji przez korporacje konkretnych celow. W ujeciu funk-
cjonalnym mozna wyrézni¢ fuzje i przejecia: horyzontalne (poziome), wertykal-
ne (pionowe) oraz konglomeratowe (dywersyfikacyjne). Horyzontalne zwigza-
ne s3 z systematycznym umacnianiem udziatu w rynku branzowym. Oznaczaja
nabywanie udzialdow w przedsigbiorstwach tego samego sektora oraz lgczenie
si¢ bezposrednich konkurentow. Efektem takich dzialan jest stopniowa oligopo-

100 podrozdzial opracowano z wykorzystaniem fragmentow: M. Rosifiska-Bukowska, Rola kor-
poracji..., s. 85-100, 203-270.

191 Definicje M&As nie sa precyzyjne, dodatkowo pojawiaja si¢ jeszcze okre$lenia: Takeover
(przejecie), Consolidation (konsolidacja, potaczenie), Bay-out (wykup), LBO — Leveraged Buy
Out (wykup wspomagany), MBO — Management Buy Out (wykup menedzerski wewngetrzny), MBI
— Management Buy In (przejecia dokonuje kadra menedzerska spoza firmy), EBO — Employees
Buy Out (nabycie przez pracownikow nizszego szczebla). G. Bannock, R. Baxter, E. P. Davis, The
Penguin Dictionary of Economica, Penguin Book, London 1992, s. 283-416 oraz P. Alberciak,
Fuzje i przejecia przedsiebiorstw. Implikacje teoretyczne, Wydawnictwo UL, £6dz 2002, s. 16-17.

102 K onsolidacja oznacza ,,czysta fuzje”, czyli potaczenie dwoch lub wiecej przedsiebiorstw za
ich zgoda (friendly takeover). W przypadku inkorporacji scalanie przedsigbiorstw moze by¢ nawet
wbrew woli jednego z uczestnikow (hostil takeover). W mysl wytycznych Standardu Rachunkowosci
Finansowej transakcja moze by¢ uznana za fuzj¢ tylko woweczas, jesli podmioty sa wzglgdem siebie
rowne, czyli zaden z uczestnikOw nie jest ani strong przejmowang, ani przejmujaca, a przywileje
otrzymywane przez strony (w tym zasady uczestnictwa we wladzach nowopowstatej spoltki) zalezne
sg od wysokosci udziatow w kapitale spotki. W. Fottyn, Analiza due diligence w integracji przedsie-
biorstw, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2005, s. 14-24.

103 Ma to istotne znaczenie z punktu widzenia strategii dzialania przedsiebiorstw na rynku.
Umozliwia to prowadzenie ,,niezaleznych” dziatan rynkowych — wytwarzanie u klientéw wrazenia,
ze dokonujg wyboru miedzy produktami konkurencyjnych firm.
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lizacja branzowa!®. Transakcje o charakterze wertykalnym dotycza podmiotow
»potozonych” wzdtuz tancucha produkcyjnego. Moga by¢ ukierunkowane zarow-
no w gore, jak i w dot. Ich celem jest obnizenie kosztow transakcyjnych w wyniku
internalizacji coraz liczniejszych etapow procesu produkcyjnego. Korzysci wy-
nikaja z ekonomii skali oraz redukcji kosztéw koordynacji dostaw od zewnetrz-
nych podmiotow'®. Celem M&As typu konglomeratowego jest z kolei redukcja
ryzyka dzigki strategii dywersyfikacji — rozdzieleniu obszarow dziatalnos$ci przy
rownoczesnym poglebianiu efektow skali'®. Jako forme realizacji koncepcji stra-
tegicznej traktowaé nalezy ich odmiang zarzadcza, w ktorej niezalezne w sensie
organizacyjnym (geograficznym, produktowym) elementy sktadowe systemu re-
alizujg jednolitg wizj¢ rozwojowa!"’.

Analizujgc przedstawiong typologie, dominacja powigzan typu horyzontalne-
go wydaje si¢ by¢ naturalng konsekwencja koncentracji korporacji si¢ na swoim
rdzeniu kompetencyjnym (atrybut specjalizacji). W dobie globalizacji korpora-
cyjnej ros$nie takze zainteresowanie fuzjami i przejeciami dywersyfikacyjnymi
regionalnymi oraz portfelowymi.

Pierwsza kategoria opiera si¢ na taczeniu podmiotow, operujacych na ob-
szarach o zblizonych tradycjach konsumpcyjnych, preferencjach produktowych,
modelu zarzadzania (uwarunkowania historyczno-kulturowe) — dywersyfikacja
regionalna. Regiony nastawione sg na poszukiwanie korzysci z kooperacji we
wszystkich ,,stycznych” sferach, stad mozna méwic o fuzjach kooperacyjnych!'®.

Druga odmiang jest budowanie portfela marek produktowych na bazie po-
wigzanych asortymentowo obszarow, ktore jednak z uwagi na swoja specyfike

10433 one dominujacg formg M&As. Ich znaczenie wzrosto szczegdlnie w latach 19891999
(w 1999 r. byto to 70% wartosci migdzynarodowych fuzji i przejgc).

195 Wzrost ich liczby nastapit w potowie lat 90. XX w., jednak liczba transakcji nie przekroczy-
ta 10% wszystkich M&As. WIR2000, s. 100-105.

106 Maksymalny ich udziat w ogélne;j liczbie transakcji M&As odnotowano w latach 90. XX w.
(w 1991 r. 42% stopniowy spadek do 27% w 1999 r.).

107 A. Pocztowski wyrdznia fuzje finansowe (czgsto nazywane ,,plytkimi”), polegajace na luz-
nym zwiagzku o charakterze efektywnosciowym oraz zarzadcze, gdy koordynacja dotyczy catego
procesu zarzadzania konglomeratem do poziomu operacyjnego. Wskazuje takze typy fuzji koncen-
trycznych: o charakterze produktowym, geograficznym, ucieczkowym (w sferach niepowiazanych
ze soba). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w procesach fuzji i przejeé, red. A. Pocztowski, Oficyna
Ekonomiczna Oddziat Polskich Wydawnictw Profesjonalnych, Krakow 2004, s. 24-28.

198 Fuzje kooperacyjne to forma fuzji integracyjnych otwartych, ktérych istotg jest dazenie do
efektu synergii dzicki wieloptaszczyznowemu wspoldziataniu. Zrodta synergii mozna poszukiwaé
zarowno w korzysciach skali (produkcyjnych, marketingowych, menedzerskich, organizacyjnych,
logistycznych), korzysciach zakresu (wzrost efektywnosci, gdyz ten sam czynnik moze zosta¢ wy-
korzystany wielokrotnie efektywniej, a ponadto moze pojawic si¢ zjawisko komplementarnosci
kosztow, gdy przy wzro$cie produkcji jednego dobra uzyskujemy spadek kosztu krancowego innego
dobra, bedacego np. produktem ubocznym), korzysciach specjalizacji, jak i ograniczeniu kosztow
transakcyjnych poszczegdlnych operacji. R. Machata, Przejecia i fuzje. Wplyw na wartosé przedsie-
biorstwa, Wydawnictwo Unimex, Wroctaw 2005, s. 65-69.
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roznie reaguja na bodzce zewnetrzne. Prowadzi to do dywersyfikacji portfela ma-
rek (strategia marki indywidualnej). Ten typ relacji oznacza zwykle wspdlprace
strategiczng pomigdzy podmiotami sprawnie funkcjonujacymi na niemal autono-
micznych czes$ciach rynku branzowego — w okreslonych segmentach jakosciowo-
funkcjonalnych (mozna nazwac¢ je fuzjami konsolidacyjnymi'®).

Trzeci typ fuzji i przeje¢ konglomeratowych nastawiony jest na rozdzielenie
aktywno$ci na niepowigzane ze sobg ani asortymentowo, ani geograficznie obsza-
ry, co ma zabezpieczac¢ korporacje przed ryzykiem krachu branzowego. Poprzez
,ucieczke” ze sfer podobnie reagujacych na dany typ wyzwan rynkowych (no-
wych technologii, wahan koniunkturalnych, kryzysow finansowych etc.) podmiot
uzyskuje stabilnos¢ dlugookresows — dywersyfikacja ucieczkowa!'’.

Analizujac transakcje M&As jako wdrazanie przez korporacje zatozonej
koncepcji strategicznej, nalezy wskaza¢ jeszcze na ich defensywny (obronny)
lub ofensywny (ekspansywny) charakter. W pierwszym przypadku to np. zgoda
na wykup akcji przez silniejszy podmiot i tym samym wigczenie si¢ do systemu
danej korporacji. W drugim przypadku to inicjowanie kolejnych transakcji — re-
alizacja strategii wzrostu udzialéw w rynku czy podniesienia sily przetargowej
w stosunku do innych uczestnikow sektora poprzez wykupy akcji przedsigbiorstw
konkurencyjnych czy kooperujacych!!'. Specyficzng i coraz bardziej popularng
formg M&As sg transakcje typu przejecie przez wymiane udzialow (pakietow
akcji). Pozwalaja one na zachowanie obu partnerom pozycji przejmujacego, co
moze rzutowaé na efektywnos¢ wspotpracy.

Transakcje migdzynarodowych fuzji i przejec¢ stanowig wazng forme reakcji
strategicznej korporacji na wyzwania globalnej przestrzeni biznesowej. Analiza
warto$ci M&As w ujeciu historycznym wskazuje na falowanie zjawiska, co wy-
daje si¢ potwierdza¢ zwigzek M&As ze zmianami zachodzacymi w gospodarce
$wiatowej''?. Historycznie mozna wyr6zni¢ szes$¢ duzych fal fuzji i przejgé na

199 Fuzje konsolidacyjne zwykle pozwalaja na zachowanie niemal catkowitej niezaleznosci po-
taczonym podmiotom, a ich nadrzgdnym celem jest osiagnigcie kontroli nad maksymalna czgscia
danego rynku branzowego. Jako taka mozna np. zaklasyfikowac czg¢sciowo wspotprace w grupie
Volkswagen — odnoszac to do relacji Porsche, MAN, Bentley.

10 Powigzania takie najchetniej realizujg korporacje azjatyckie, co wynika z ich kulturowo
uwarunkowanego kolektywizmu oraz skfonnosci do unikania ryzyka. Pot¢zne globalne holdingi
to np.: Hutchison Whampoa, Mitsui & Company Limited, Marubeni Corp., Mitsubishi Corp.,
Sumitomo Corp., CITIC Group, Itochu Corp., Tata Group.

"'Np. przejecia w taficuchu produkcyjnym w celu podporzadkowania sobie gtéwnego dosta-
wy branzowego, specjalizujacego si¢ w konkretnej czynnosci fazy produkc;ji.

12 Wyjaénieniem falowania (wzrostu liczby jak i wartoéci zawieranych transakcji) moze
by¢ tancuch zjawisk okreslajacych warunki, w ktorych przedsigbiorstwa decyduja si¢ na strate-
gi¢ taczenia si¢. Naleza do nich np.: dynamiczny wzrost gospodarczy, restrukturyzacja poszcze-
gblnych sektoréw pod wplywem postepu technicznego, presja na rynku kapitatlowym i w handlu
miedzynarodowym, wzrost znaczenia operacji mi¢dzynarodowych w systemie tworzenia wartosci.
M. Lewandowski, Struktura rynku kontroli a fuzje i przejecia przedsigbiorstw, [w:] idem, Fuzje
i przejecia w Polsce na tle tendencji swiatowych, Wydawnictwo WIG-Press, Warszawa 2001, s. 17.
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rynku migdzynarodowym. Fala pierwsza miata miejsce na przetomie XIX i XX w.
(lata 1897-1904). Spowodowata powstanie pierwszych wielkich monopoli'®3.
Fala druga przypadta na koniec lat 20. XX w., a jej cechg wyrdzniajaca byt roz-
wo0j powigzan typu oligopolistycznego. Fala trzecia to okres prob dywersyfikacji
dziatalnosci (lata 60. XX w.), a czwarta poprawy efektywnosci nadmiernie rozbu-
dowanych korporacji (lata 80. XX w.). Fala piata (lata 90. XX w.) zwigzana byla
z procesem otwierania nowych obszaréw ekspansji w sensie branzowym (np. pry-
watyzacje) i geograficznym (np. Europa Srodkowo-Wschodnia). Wyrdzniaty ja
liczne tzw. megatransakcje (powyzej 1 mld USD kazda)''. Fala szdsta przypadta
na poczatek XXI w. Charakteryzowala si¢ znaczacym wzrostem zaangazowania
inwestorow instytucjonalnych oraz liczby megatransakcji''>. W kontekscie prowa-
dzonych rozwazan kluczowe znaczenie ma istnienie zwigzku transakcji M&As,
w tym okreséw ich wzmozonej intensywno$ci z zachowaniami strategicznymi
korporacji transnarodowych. Starano si¢ stwierdzié, na ile mozna lgczy¢ realiza-
cje kolejnych przedsiewzie¢ typu M&As z ksztattowaniem si¢ obecnej struktury
branzowej gospodarki swiatowej lub zdobywaniem pozycji rynkowych przez naj-
potezniejsze korporacje.

Pierwsza fala M&As to efekt wzrostu swobody przeptywu kapitatu oraz
zniesienia ograniczen prawnych odno$nie do taczenia si¢ przedsigbiorstw. Doszto
wowczas do ok. 3 tys. fuzji, z czego 10% byly to transakcje, ktore przyczyni-
ly si¢ do koncentracji kapitatu pozwalajacej na kontrole ponad 40% produkcji
$wiatowej. Fala objeta gtownie rynek amerykanski. Trzy czwarte transakcji miato
miejsce w sektorach do dzi$ stanowigcych filary gospodarki §wiatowej: petroche-
micznym, metalowym, motoryzacyjnym, spozywczym, chemicznym, maszyno-
wym!'¢, Proces monopolizacji rynku zostat zahamowany dopiero przez regulacje

113 Przesadzita o monopolistycznym charakterze kapitalizmu amerykanskiego. Przed 1890 r.
w wigkszosci sektorow dominowaty mate i $rednie firmy. Po przejsciu fali fuzji w poszczegolnych
sektorach dziatato kilka duzych przedsigbiorstw (lub nawet jedno), wytwarzajacych 50% produkc;ji
danej gatezi. Fuzje i przejecia przedsiebiorstw, red. W. Frackowiak, Wydawnictwo PWE, Warszawa
1998, s. 41.

14 W 1998 r. 62% transakcji byty megafuzjami, w 1999 r. — 68%, w rekordowym 2000 r. az
76%. WIR2006, Table 1.3, s. 14.

15 W 2006 r. 172 transakcje byly megafuzjami (66,3%), w 2005 r. — 141, w 2004 r. — 75,
w 2003 r. — 56. Udzial transakcji, w ktorych uczestniczyty fundusze zbiorowego inwestowania,
wyniost blisko % ogolnej liczby transakcji. W 2004 r. ich ogo6lna wartos$¢ to 77 mld USD, w 2005 .
134 mld USD, w 2006 r. 158 mld USD). Szczeg6lnie wazne byto jednak nastawienie inwestorow
instytucjonalnych do czynionych lokat. Istotne, ze w przewazajacej liczbie byly to dziatania strate-
giczne. WIR2006, Table 1.6 i s. 17-18 oraz WIR2007, Table 1.3, s. 8; Table I.1, s. 6.

116 Koncentracja produkcji w tym okresie doprowadzita do powstania takich gigantow, jak:
Standard Oil Co. (zalazek ExxonMobil), Ford Motor Co., Edison General Electric Company
i Thomson-Houston Electric Company (z ich potaczenia powstal General Electric), DuPont de
Nemorus, American Tobacco Co. (obecnie British American Tobacco), Aluminium Corporation
of America (obecna Alcoa). Szerzej: A. Herdan, L. Antolak, Polgczenia przedsi¢biorstw. Teoria



65

amerykanskiego Sadu Najwyzszego!!”. Druga fala M&As takze w glownej mierze
dotyczyta gospodarki amerykanskiej, ktora dyskontowata boom gospodarczy po
zakonczeniu I wojny $§wiatowej. Procesy 1gczenia si¢ przedsigbiorstw stymulo-
wane byly ulatwieniami legislacyjnymi i argumentacja konieczno$ci podejmo-
wania wspolpracy i wspolnych przedsiewzig¢ na rzecz rozwoju gospodarczego.
To efekt ,,uboczny” doswiadczen wojennych, ktore wskazywaty, ze koalicja jest
skuteczniejsza od wyniszczajacej rywalizacji. W wyniku proceséw konsolidacyj-
nych powstawaty kolejne wielkie przedsi¢biorstwa: General Motors, IBM, Lever
Brothers. W wyniku systematycznej integracji rynki branzowe zostaly podzielone
miedzy kilku gtownych potentatow. Trwatym efektem drugiej fali jest oligopoli-
zacja rynkow branzowych!'s,

Motywem ponownej intensyfikacji transakcji M&As byla proba obnizenia
ryzyka, wynikajacego z koncentracji branzowej. Starajac si¢ wykorzystaé roz-
woj rynku papieréw wartosciowych, dokonywano dywersyfikacji portfeli akcji.
Konsekwencja trzeciej fali (1963—-1970)!"° byto pojawienie sie¢ ztozonych struktur
holdingowych'?’. Okazato si¢ jednak, ze zarzady nie posiadaty specjalistycznej
wiedzy, ktora pozwalataby im na sprawne realizowanie strategii ekspansji wyma-
gajacej zarzadzania zroznicowanym asortymentem i rozmieszczonymi w global-
nej przestrzeni jednostkami'?'. Przyktadem podjgtych dziatan dywersyfikacyjnych

i praktyka, Ksiggarnia Akademicka, Krakow 2005, s. 18-23; E. Domanska, Kapitalizm menedzerski,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 1986, s. 40—42.

17 Poczatek walki z monopolizacja rynku to ustawa Shermana (1890), ktéra uznawata za niele-
galny kazdy zwiazek w formie trustu czy innego tajnego porozumienia, majacy na celu ograniczenie
handlu lub produkcji (pomigdzy stanami USA lub innymi panistwami). Ustawa Claytona (1914) za-
braniata uméw wigzanych, wytacznosci handlowej, potaczen poziomych oraz potaczonych dyrekceji
(zatrudniania tych samych osob w dyrekcjach konkurujacych ze sobg firm). Ustawa o Federalnej
Komisji Handlu (1914) — walka z nieuczciwymi praktykami przeciwko konkurencji.

118 Wigkszo$¢ realizowanych transakcji finansowana byta z kredytoéw. Banki inwestycyjne nie
zapanowaly nad dynamika rynku, co doprowadzito w 1929 r. do najwigkszego wowczas krachu
gieldowego. Krach nie byl bezposrednig przyczyna wielkiego kryzysu, odegral jednak istotng rolg
w procesie dekoniunktury, przyczyniajac si¢ do dramatycznego obnizenia zaufania inwestorow
i ograniczenia wydatkéw tak konsumpcyjnych jak i inwestycyjnych. W konsekwencji gwaltownie
spadfa liczba zawieranych transakcji potaczeniowych, co oznaczato koniec drugiej fali. Za daty
graniczne drugiej fali przyjmuje si¢ lata 1921-1933.

19W latach 1963-1970 liczba M&As na rynku amerykanskim wyniosta ponad 26 tys.
(z czego ponad 6 tys. w rekordowym 1969 r.). P. A. Gaughan, Mergers, Acquisitions and Corporate
Restructurings, John Wiley & Sons Inc., New York 1996, s. 29.

120 W latach 19641971 80% transakcji M&As miato charakter dywersyfikacyjny. W latach
1972-1975 udziatl tych transakcji w ogdlnej wartosci transakcji M&As na rynku amerykanskim
nadal wynosit 75%. P. Alberciak, Fuzje..., s. 31-32.

121 Menedzerowie skupiali uwage na jednym typie dziatalno$ci, pozostawiajac pozostate sfery
bez nadzoru. W konsekwencji ,,zaniedbane” obszary obnizaly rentownos$ci korporacji jako catosci,
przyczyniajac si¢ do spadku wartosci spotki i notowan jej akcji. Charakterystyczne byto pojawienie
si¢ tzw. przeje¢ odwroconych, czyli wchianianie wigkszych firm przez duzo mniejsze podmioty
w wyniku wykupu ich nisko notowanych akcji.
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byly przedsiewziecia General Motors w postaci wlaczenia w swoje struktury fir-
my komputerowej (Electronic Data System) czy produkcji samolotow (Hughes
Aicraft). Prawdopodobnie nie przyczynito si¢ to do przyspieszenia rozwoju GM
wiasnie z uwagi na brak spdjnej wizji zespolenia nowych obszaréw z rdzenna
dziatalno$cig korporacji. Doswiadczenia trzeciej fali pozostawity wazne przesta-
nie dla konstruujacych swoje modele rozwojowe korporacji — strategia nie moze
stanowi¢ wyrazu panujacej mody, a musi by¢ zgodna z posiadang struktura zaso-
bow oraz kulturg organizacyjna'*.

Czwarta fala przypadata na lata 1981-1989 i pierwszy raz dotyczyta niemal
wszystkich wysoko rozwinigtych panstw!?. Dla niniejszych rozwazan wazne jest
szczegolnie, ze korporacje upatrywaty w umiedzynarodowieniu poprzez M&As
szansy na przeksztalcenie si¢ z ,,lokalnych” przedsigbiorstw w koncerny o zasig-
gu globalnym. Przyktadami sg zmiany, ktore dokonaty si¢ np. na rynkach petro-
chemicznym czy motoryzacyjnym!'?. W badaniu Corporate Leadership Center
dla okresu 1977-1992, czyli obejmujacego okres tej fali, az 70% najwigkszych
$wiatowych korporacji wskazalo fuzje i przejecia, jako istotny element swo-
ich strategii rozwojowych, a 40% uznalo je nawet za gldowny model ekspansji.
Trwalym efektem czwartej fali jest zrozumienie znaczenia wspotpracy, zwlaszcza
pomigdzy uczestnikami tego samego sektora, dla poprawy pozycji konkurencyj-
nej aliantow. Podobnie jak w badaniach z tamtego okresu takze obecnie potowa
wiodgcych korporacji wymienia M&As, jako istotny element strategii budowania
konkurencyjnosci'®.

Pigta fala fuzji i przejg¢, ktora miata miejsce w latach 1995-2002'%¢ potwier-
dzita ,,wpisanie” M&As w strategie najwigkszych korporacji. Z uwagi na fakt, ze

122 Czego dowodem wydaje si¢ przypadek koreanskiego Samsunga. Rozwiniecie nowych ob-
szarow jako zgodne z tradycyjng azjatyckiego, kolektywistycznego modelu dziatania uksztattowato
na state strategiczne filary struktur korporacji (w przemysle elektronicznym, ci¢zkim, chemicznym,
petrochemicznym, tekstylnym). W gronie holdingdw mi¢dzynarodowych dominujg zreszta do dzi§
korporacje azjatyckie. Por. tab. 4.1 niniejszego opracowania.

123 Wlaczenie innych krajow do proceséw M&As wynikato m. in. ze spadku kursu dolara oraz
wysokiej inflacji w USA. Spowodowato to obnizenie cen akcji amerykanskich spotek dla zagra-
nicznych inwestorow i tym samym wzrost ich dostepnosci. Polaczeniom sprzyjata takze liberalna
polityka rzadu amerykanskiego odno$nie do M&As.

124 W latach 1987-1988 British Petroleum kupit 45% akcji Standard Oil oraz 100% akcji Dome
Petroleum Canada, takze Royal Dutch Shell dokonat w latach 1982—1989 licznych przeje¢ (Amoco
Canada Petro-gas, Tenneco-Colombian Expl., Cofim Resina Chemie BV, Phillips Petro-Certain
CA, Marathon Oil Co.). W sektorze motoryzacyjnym np.: Ford Motor w latach 1986—1989 przejat
Aston Martina i Jaguara, nabyt udziaty w koreanskim Kia Motors, Volkswagen AG w 1981 r. na-
byt 75% udzialow w Chrysler Motors w Brazylii, a w 1985 r. przejat 50% udzialéow w Shanghai
Tractor&Automobile Corporation w Chinach.

125 P, Alberciak, Fuzje...,s. 37-38; M. Lewandowski, Kierunki..., s. 14-16.

126 W Stanach Zjednoczonych juz w 1995 r. miato miejsce ponad 3,5 tys. transakcji M&As
o warto$ci powyzej 350 mld USD. W szczytowym okresie na rynku amerykanskim osiagnety war-
to$¢ 1,4 bln USD.
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podmiotami uczestniczgcymi staly si¢ rynkowe giganty, wielko$¢ zawieranych
transakcji, jak i ich zasieg znacznie si¢ zwigkszyly. Dodatkowo zmiang o istot-
nym znaczeniu dla kreowania globalnej przestrzeni biznesowej bylo wyrdéwna-
nie sit w ukladzie Triady, co byto bezposrednig konsekwencja strategii ekspan-
sji KTN. Rynek amerykanski przestat by¢ liderem miedzynarodowych M&As.
W 1999 r. warto$¢ transakcji dokonywanych przez korporacje europejskie byta
pierwszy raz wyzsza niz tych majacych siedziby w Stanach Zjednoczonych (fir-
my UE dokonaty sprzedazy o wartosci 354 mld USD, podczas gdy amerykanskie
o wartosci 233 mld USD). Po stronie zakupéw dominacja korporacji europejskich
byla jeszcze wyrazniejsza: 519 mld USD do 112 mld USD'?. Trwatg konsekwen-
cja piatej fali bylo ostateczne zakonczenie hegemonii korporacji amerykanskich
i uksztattowanie systemow oligopolistycznych w niemal wszystkich sektorach go-
spodarki §wiatowej. Oligopolisci to czesto korporacje powstate w wyniku M&As
miedzy dotychczasowymi konkurentami, ktdrzy obserwujac zmiany zachodzace
w gospodarce §wiatowej zdecydowali si¢ na wspolprace.

Kwestia zmian strukturalnych wewnatrz sektorow w efekcie ,,przejscia”
piatej fali M&As ma zatem znaczenie zasadnicze. Ich konsekwencja bylo bo-
wiem wylonienie w wyniku megatransakcji liderow poszczegoélnych sektorow.
W przemysle petrochemicznym mialy miejsce np. potaczenia: Exxon z Mobil,
British Petroleum z Amoco Corp., Repsol SA z YPF SA. W sektorze farmaceu-
tycznym swoje sity potaczyly m. in.: Pfizer z Warner—Lambert, Glaxo Wellcome
z SmithKline Beecham, Zeneca Group Plc z Astra AB, Pharmacia&Upjohn
z Monsanto, Sandoz z CibaGeigy, Rhone-Poulene S.A z Hoechst AG. Liczne
transakcje odnotowano takze w telekomunikacji i mediach: Vodafone Group
z AirTouch, a nastepnie Vodafone AirTouch z Mannesmann AG, Bell Atlantic
z GTE, France Telecom z Orange Plc, SBC z Ameritech, Deutsche Telekom
z One20ne, AT&T z Media One Group, Walt Disney Co. z ABC Capital Cities.

Proces konsolidacji objat wlasciwie wszystkie branze, w tym uslugowe.
Przyktadami moga by¢: bankowos¢ — Citicorp z Travelers Group, Nations Bank
z Bank America, lotnictwo — Boeing z McDonnell Douglas, obstuga przedsie-
biorstw 1 instytucji uzytecznosci publicznej — General Electric z Honeywell. Nie
wszystkie transakcje okazaty si¢ oczywiscie ,,trafione”. Fiaskiem zakonczyta si¢
np. fuzja motoryzacyjna Chrysler Corp. i Daimler Benz AG. Liczba oraz wielkos¢
transakcji spowodowaty jednak nieodwracalne zmiany w poszczegdlnych sekto-
rach. Trwatym efektem piatej fali M&As byto ,,uporzadkowanie” poszczegodlnych

127W 1987 r. udziat UE w $wiatowych M&As wynosit ponizej 20%. W roku utworzenia wspolnego
rynku (1992) wzrost do 65% (obecnie oscyluje stale wokot 50%). W 1999 r. najwazniejszymi obszarami
M&As w Europie byty: Wielka Brytania, Szwecja, Niemcy i Holandia. Rownoczes$nie kraje UE nalezaty
do najwickszych nabywcow na rynku przedsigbiorstw. Przodowaty przedsigbiorstwa brytyjskie (ktore
wydaly na przejecia blisko 200 mld USD — w tym 4 byly to tzw. megatransakcje), niemieckie i francu-
skie. Europejskie firmy chetnie wchodzily w przedsiewziecia M&As na obszarze Standw Zjednoczonych.
W 1999 1. prawie 80% migdzynarodowych M&As dokonanych zostato przez korporacje z UE.
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sektoréw poprzez konsolidacj¢'?®. Oznacza to, ze oligopolizacja globalnej prze-

strzeni biznesowej to efekt implementacji przez korporacje transnarodowe strate-
gii konkurencyjnych, dostosowanych do nowych wyzwan.

Realizowane fuzje i przejecia to efekt wdrazania przez poszczegolne korpo-
racje transnarodowe koncepcji konkurencyjnosci migdzynarodowej. Wytaniajace
si¢ w ich rezultacie struktury powoduja polaryzacj¢ pozostatych uczestnikow wo-
kot kilku potentatow, niejako nakazujac im przylaczenie si¢ do jednego z nich.
Mniejsze podmioty budujg w ten sposodb swoje poczucie bezpieczenstwa. W przy-
padku przedsigbiorstw dysponujacych wigksza silg przetargowg (czesto o zblizo-
nym potencjatem rynkowym) intensyfikujg sie transakcje przeje¢ przez wymiane
udziatow (np. 1999 r. Renault i Nissan)'?’. Przedsigwzigcia tego typu pozwalaja
obu stronom na zachowanie poczucia autonomii, a rownoczesnie zintegrowanie
w sferach tego wymagajacych (np. naktadach na B+R). Zwykle w ich wyniku
dochodzi do formowania uktadow strategicznych o charakterze trwatym. Zmiany
dokonane w wyniku transakcji potgczeniowych stanowig zatem cz¢$¢ procesow
budowania globalnych struktur biznesowych o zasiegu globalnym.

Wzrost intensywnosci procesow M&As szostej fali (2004-2008) wigzat
si¢ juz niemal wylacznie z decyzjami strategicznymi najwigkszych korporacji
transnarodowych. Gtowng determinante M&As stanowil potencjal rozwojowy,
tkwigcy w dokonywanym potaczeniu. Kontynuowany byt trend wzrostu warto-
$ci poszczegolnych transakcji'*’, poniewaz byly to umowy zawierane z udziatem
wiodacych korporacji'*!. Ekspansja inwestycyjna korporacji objeta takze nowe
obszary — wzrost liczby transakcji na obszarach tzw. rynkéw wschodzacych!*.
Wiaczanie kolejnych podmiotow z coraz odleglejszych od korporacji-matki

128 Pigta fala, albo utrwalila oligopolistyczne uktady branzowe w tzw. starych sektorach — mo-
toryzacyjnym, petrochemicznym, chemiczno-farmaceutycznym, albo ,,namascita” pretendentow
do zajmowania czotowych miejsc w sektorach ,,mtodych” — telekomunikacyjno-medialnym, ustug
uzytecznos$ci publicznej (sektory uznano za mtode z uwagi na relatywnie p6zny proces urynkowie-
nia ich dziatalno$ci np. prywatyzacje).

129 Pod koniec piatej fali M&As liczba tych transakcji wzrastata — w 2000 r. ich warto$¢ osia-
gnela rekord 508 mld USD, co stanowito 44% ogo6lnej wartosci transakcji M&As. W poréwnaniu z
1994 r. byt to niemal 100-krotny wzrost warto$ci transakcji dokonywanych ta droga. W kolejnych
latach udziat tych transakcji wynosit 10-20% wszystkich transakcji M&As w ujeciu wartosciowym.
WIR2007, Table 1.2, s. 7.

130W 2005 r. liczba megatransakcji przekroczyta 140, a w 2006 r. 170 (ich warto$¢ wyniosta
450 mld USD i odpowiednio blisko 900 mld USD). WIR2006, Table 1.3, s. 14 i Chapter I, s. 13 oraz
WIR2007, Chapter 1, s. 6.

3I'Np. w sektorach elektronicznym i telekomunikacyjnym: w 2006 r. polaczenie dzialow sie-
ciowych Nokii i Siemensa, w sektorze motoryzacyjnym: 2004 r. DaimlerChrysler zwigkszyt swoj
udzial w Mitsubishi Fuso Truck; 2007 r. Volkswagen przejat 49,9% akcji Porsche, a Toyota Motor
kupita pakiet 49% akcji Isuzu Motors Ltd.

132 7 uwagi na fakt, ze obiektami przeje¢ byty relatywnie mate przedsicbiorstwa, prawie jedna
piata tych transakcji to fuzje wewngtrzne, czyli takie, w ktorych nabyte podmioty ulokowane sa
w tym samym kraju, w ktorym podmiot przejmujacy (zwykle lokalna filia danej korporacji).
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obszarow potwierdzato wdrazanie strategii ekspansji, bazujgcej na taczeniu umig-
dzynarodowienia z internalizacjg maksymalnej czgsci procesow.

Podsumowujac, w konsekwencji dokonujacych si¢ zwtaszcza od poczatku lat
80. XX w. transakcji M&As'*? pojawiaja si¢ organizmy zintegrowane, stanowig-
ce niekiedy uktady miedzykorporacyjne — ztozone z podmiotéw powigzanych!,
Stanowia one globalne struktury biznesowe, majace za zadanie uzyskiwanie efek-
tu synergii z potaczenia umigdzynarodowienia i internalizacji oraz dodatkowo dy-
wersyfikacji portfelowej i geograficznej'*. Dziatania te sa rezultatem przemysla-
nej koncepcji strategicznej i shuza budowaniu wartosci rynkowej korporacji oraz
statemu zwigkszaniu wartosci dla akcjonariuszy. Procesy miedzynarodowych fuzji
i przeje¢ nalezy zatem traktowac jako nieodtgczny element strategii rozwoju korpo-
racji transnarodowych, w wyniku ktérego nastgpuje rozbudowywanie globalnych
systemoéw powigzan. Warto ponadto zauwazyc¢, ze w efekcie dwoch ostatnich fal
M&As nastgpito ugruntowanie oligopolistycznego modelu globalnej przestrzeni
biznesowej — umacnianie w poszczegolnych sektorach kilku wiodacych korpora-
cji’*. Mozna nawet zaryzykowac twierdzenie, ze etap umie¢dzynarodowienia zo-
stat zakonczony, a obecna faza to realizacja wymogdéw globalizacji korporacyjne;.
Poprzez kolejne transakcje M&As liderzy realizujg proces internalizacji, wlaczajac
systematycznie nowych uczestnikdw do systemu korporacyjnego.

1.3.4. Analiza mechanizmoéw ekspansji korporacji w koncepcjach
zarzadzania strategicznego

W tej czgsci pracy podjgto probe przyblizenia pragmatycznego ujecia strate-
gii ekspansji korporacji, wykorzystujac koncepcje zarzadzania strategicznego'®’

133 W latach 1980-1999 érednioroczne tempo konsolidacji przedsigbiorstw wynosito ponad
40% (podpisano ponad 24 tys. uméw). W latach 2004-2006 podpisano 18 tys. uméw, a tempo byto
jeszcze wigksze (blisko 60%).

134 Wedlug OECD za przedsigbiorstwa powiazane uznajemy podmioty, z ktérych jeden ma
udziat (bezposredni lub posredni) w zarzadzaniu, kontroli lub kapitale drugiego lub ta sama osoba
(wlasciciel) ma udziat (bezposredni lub posredni) w zarzadzaniu, kontroli lub kapitale obu przed-
sigbiorstw.

135 Jednym z waznych atutéw takiej strategii jest mozliwo$¢ realizacji korzystnej dla korpora-
cji polityki cen transferowych (Transfer Pricing Policy — TPP). Polega ona na okresleniu specjal-
nej wartosci dobr, ustug oraz warto$ci niematerialnych bedacych przedmiotem wymiany miedzy
poszczegdlnymi jednostkami organizacyjnymi przedsigbiorstwa majacego jednego wiasciciela.
M. A. Saoud, S. M. Aboyen, Analiza i ocena polityki cen wewnetrznych w przedsiebiorstwie (korpo-
racji), ,,Ekspert” 1997, nr 2, s. 21-24; S. Sojak, D. Ba¢kowski, Ceny transferowe. Aspekt podatko-
wy, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 2003, s. 39-50.

136 W latach 1998-2006 $redni udziat megafuzji we wszystkich miedzynarodowych M&As
przekroczyt 60%, co $wiadczy o tworzeniu powiazan mi¢dzy coraz silniejszymi podmiotami.

137]. Penc uwaza, ze ,,przy obecnym tempie zmian przetrwaja tylko te przedsiebiorstwa, ktére
zachowujga si¢ strategicznie”. J. Penc, Nowe zarzqdzanie w nowej gospodarce, Wydawnictwo SLG
International Training Center, Warszawa 2010, s. 58.
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(zwlaszcza migdzynarodowego). Za istotng determinant¢ skuteczno$ci strategii
ekspansji migdzynarodowej uznano zdolno$¢ zbudowania odpowiednich struktur,
adekwatnych do zakresu umiedzynarodowienia dziatalno$ci (internacjonalizacji)
i poziomu internalizacji poszczegdlnych elementow procesu produkcyjnego.

Nalezy zauwazy¢, ze w tradycyjnym spojrzeniu na zasady budowy stra-
tegii konkurencyjnej uznawano umiedzynarodowienie dziatalnosci jedynie za
mozliwg $ciezke rozwoju. Internacjonalizacja stanowita, zatem opcjonalny
element sktadowy strategii ogolnej przedsigbiorstwa. W przypadku korporacji
transnarodowych jest ona immanentng cechg strategii ekspansji, zatem wybor
dotyczy metod i form mi¢dzynarodowego zaangazowania, a nie ich zasadnosci.
Stosowane przez korporacje koncepcje ekspansji nalezy traktowac jako koncep-
tualizacje strategii rozwoju, wynikajaca z konkretnych uwarunkowan zewnetrz-
nych (koniunktury, mozliwosci prawno-formalnych, struktury branzy, pozycji
rynkowej) i wewngtrznych (zasobow, przyjetej orientacji, etapu rozwoju danego
podmiotu).

Na schemacie 1.4 przedstawiono elementy warunkujace wybor strategii,
widziane w postaci zbioru wspotzaleznych zmiennych, wptywajacych na ewolu-
owanie decyzji w czasie z uwagi na zmiany posiadanych zasobow i kompetencji,
a w konsekwencji mozliwych alternatywnych drég rozwoju w konkretnych wa-
runkach oferowanych przez otoczenie zewnetrzne.

Za podstawowe zalozenie przyje¢to, ze u podstaw procesu umie¢dzynarodo-
wienia lezy strategiczna orientacja przedsiebiorstwa (strategie bazowe, funkcjo-
nalne, zréznicowania)'*. Determinuje ona wybor orientacji mi¢dzynarodowe;:
etnocentrycznej, policentrycznej, regiocentrycznej lub geocentrycznej'*’.

W przypadku, kiedy korporacja traktuje rynek macierzysty jako wzorcowy
opiera strategi¢ na rozwigzaniach zaczerpnigtych z rodzimego modelu prowadzenia
dziatalno$ci (uznajac go za najlepszy) — podejsécie etnocentryczne. Innym modelem
jest poszukiwanie przewag na rynkach zewnetrznych, zwykle rozpoczynajac od

138 Strategie bazowe okreslajg typy produktu, typologie obstugiwanych rynkoéw (w sensie geo-
graficznym jak i segmentu — typu klienta), pozycje wobec gtdéwnych konkurentow, zasady poli-
tyki inwestycyjnej. G. S Yip, Strategia globalna, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2004, s. 33-34.
Strategie funkcjonalne (kosztowe, dyferencjacji, niszowe) — podnoszenie efektywnosci, jakosci,
innowacyjnosci oraz dopasowania rynkowego. A. Zorska, Ku globalizacji..., s. 153—154. Strategie
zréznicowania ,,regionalnego” — to dywersyfikacja na bazie koncepcji H. I. Ansoffa (penetracji,
rozwoju rynku, rozwoju produktu, ogélna), ale w ramach danego regionu o wzglednie spdjnych ce-
chach (dostosowania kosztow, produktu i promocji). R. Krupski, J. Niemczyk, E. Stanczyk-Hugiet,
Koncepcje strategii organizacji, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2009, s. 66-75.

139 J. Rymarczyk utrzymuje podzial na cztery typy orientacji migedzynarodowych jednak
w orientacji geocentrycznej wskazuje jeszcze: dualng, oportunistyczng, interaktywna, lokoglobal-
ng oraz transnarodowa. M. Bartosik-Purgat, Otoczenie kulturowe w biznesie miedzynarodowym,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 2006, s. 41-45 oraz J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globaliza-
cja przedsigbiorstwa, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2004, s. 81-84.
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najblizszego otoczenia — podejscie policentryczne'*. Trzeci typ orientacji akcentuje
czerpanie korzysci ze zintegrowanej strategii zréoznicowania (podejscie regiocen-
tryczne). Regiony to obszary o wewngtrznie spojnych wymaganiach rynkowych
— w sensie geograficznym lub segmenty zgtaszajace podobne wymagania produk-
towe. Wymienione orientacje strategiczne zwykle obrazuja ewoluowanie przedsie-
biorstwa i sa charakterystycznymi metodami ekspansji w kolejnych etapach jego
rozwoju — fazach cyklu zycia'*'.

Schemat 1.4. Strategii ekspansji przedsi¢biorstw w globalnej przestrzeni biznesowej

STRATEGIA EKSPANSJI TRANSNARODOWEJ
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Zrodto: opracowanie wlasne.

140 Uzyskanie przewagi konkurencyjnej mozliwe jest poprzez przywédztwo kosztowe, dyfe-
rencjacje lub koncentracje na tzw. niszach rynkowych.

141 Cykl zycia organizacji dzieli si¢ najczesciej na cztery fazy: narodzin, rozwoju, dojrzatosci,
spadku. W fazie pierwszej przedsigbiorstwo stara si¢ wprowadzi¢ swoje produkty (etnocentryzm) na
rynki zagraniczne — bazujac na rynkach podobnych, zwykle bliskich geograficznie. W fazie drugiej
zaczyna testowa¢ swoje mozliwosci (policentryzm) — adaptacyjne formy zachowan na odleglej-
szych rynkach. Dopiero w fazie trzeciej, posiadajac juz ugruntowang pozycje w wybranych obsza-
rach (regiocentryzm), rozpoczyna intensywna polityke ekspansji (geocentryzm).
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W przypadku przedsigbiorstwa dziatajacego w globalnej przestrzeni bizne-
sowej dla uzyskania przewagi konkurencyjnej w dlugim okresie wymagana staje
si¢ zwykle umiejetno$¢ wykorzystywania rownoczes$nie wszystkich trzech wy-
mienionych orientacji. Orientacja transnarodowa polega na wywazeniu kompo-
nentow sktadowych trzech orientacji bazowych (etnocentrycznej, policentrycznej
i regiocentrycznej'#?). Zasady doboru i konfigurowania elementéw zdetermino-
wane sg misjg organizacji, ktéra musi uwzglednia¢ czynniki, dziatajgce wewnatrz
przedsigbiorstwa jak i w otoczeniu zewnetrznym. Dopiero jednak osiagajac faze
dojrzatosci korporacja jest zdolna do efektywnej realizacji tego podejécia. Potrafi
wowczas zadecydowac, na ktorych rynkach branzowych i geograficznych, w ja-
kim tempie, jakimi instrumentami bgdzie umacnia¢ swa pozycje konkurencyjna.
W niniejszej pracy dla okre$lenia tej najbardziej rozwinigtej orientacji przyjeto
termin geocentryzm interaktywny, co ma podkreslaé, ze podejscie geocentryczne
nie zamyka otwarto$ci podmiotu. Interakcje wynikajg z nieustannego transfero-
wania zasobow i zdolno$ci miedzy korporacjg a otoczeniem!'*,

Czynnikami kategoryzujacymi poszczegolne typy orientacji strategicznych
sa: zrodta przewagi (wrazliwos$¢ na cene, presja na lokalne zroznicowanie oferty),
stopien centralizacji zarzadzania i zasady przeptywu zasobow w obrebie przed-
sigbiorstwa, model tancucha tworzenia warto$ci. W efekcie wyrdznia si¢ cztery
podstawowe strategie ekspansji przedsiebiorstw!#*:

* miedzynarodowg — opartg na centralizacji decyzji operacyjnych przy ma-
tym nacisku na koszty; odpowiada podejsciu etnocentrycznemu — sprzedaz za
granicg produktéw wytwarzanych wedtug wzorcow rynku macierzystego (trans-
fer kluczowych kompetencji z centrali); stosowana zwykle w poczatkowej fazie
ekspansji, gdy dziatalno$¢ prowadzona jest w kilku, kilkunastu krajach — udziat
podmiotu w rynku globalnym jest wowczas najczeSciej relatywnie niewielki;
duze znaczenie ma transfer wewnatrzkorporacyjny — zcentralizowane zarzadza-
nie procesami;

142 Rodzaje postaw korporacji wyodrebnione przez H. Perlmuttera. M. Rozkwitalska,
Zarzqdzanie migdzynarodowe, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 148, 226-230.

143 Proces transferu zasobow i zdolno$ci ma charakter wewnetrzno-zewnetrzny i zewnetrzno-
wewnetrzny. Powstaja kooperencyjne ,,petle uczenia si¢”, co powoduje usprawnianie strategii trans-
narodowej. Stanowi to fundament macierzy procesu zarzadzania strategicznego, z ktorej wynika, ze
skuteczna strategia ekspansji globalnej musi by¢ oparta na zasobach i kluczowych kompetencjach,
decydujacych o mozliwo$ciach rozwoju danej organizacji, ale i biezacych uwarunkowaniach oto-
czenia oraz zdolnosciach podmiotu do dostosowan do tych wymogéw. G. Stonehouse, J. Hamill,
D. Campell, T. Purdie, Globalizacja..., s. 16—-18.

144 Opracowano na podstawie poréwnan: Ch. W. L Hill, G. R. Jones, Strategic Management.
An Integrated Approach, Houghton Mifflin Company, Boston 1992, s. 237-254; Z. PierScionek,
Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006,
s. 321, 471-488; K. Sowa, Strategie konkurencji korporacji ponadnarodowych, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2006, s. 61-98; G. S. Yip, Strategia..., s. 27-62; A. Zorska, Ku globalizacji?...,
s. 156—-161; Biznes migdzynarodowy..., s. 300-308; M. Rozkwitalska, Zarzqdzanie..., s. 357-364.
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* wielonarodowa (multinarodowa, multilokalng) — eksponujaca dostoso-
wywanie produktow i metod dziatania do specyficznych wymogoéw lokalnych
rynkéw — geograficzne zrdznicowanie oferty produktowej; zatozeniem podsta-
wowym jest istnienie istotnych réznic gustow i preferencji klientéw oraz uwarun-
kowan konkurowania; charakteryzuje si¢ niewielka presja na koszty; odpowiada
podejsciu policentrycznemu — znaczna autonomia zarzgdzania operacyjnego; po-
zwala czgsto na zdobycie pozycji lidera na konkretnych rynkach lokalnych, nawet
przy niewielkim udziale w sprzedazy globalnej;

* globalng — oznaczajaca produkcj¢ masowsg dobr przy silnej presji na koszty,
niewielkiej presji na dopasowanie do lokalnych rynkow (unifikacja produktu); od-
powiadajaca podejsciu geocentrycznemu (,,czystemu”); nastgpuje zintegrowanie
wigkszos¢ operacji w skali catego systemu korporacyjnego, w tym dziatalnosci
B+R; potaczenie korzysci skali i korzysci internalizacji,

* transnarodowg — realizowang przy bardzo silnej presji na koszty a row-
noczes$nie koniecznosci lokalnego dopasowania oferty; odpowiada podejéciu
geocentrycznemu interaktywnemu lub regiocentrycznemu (orientacja globalna
z elementami ,,wtornej” indywidualizacji podejscia, uwzgledniajaca specyfike
»regionow”); wymaga dysponowania zespolem unikalnych zasobow i umiejetno-
$ci — centra kompetencji oraz odpowiednim potencjatem ekonomicznym i organi-
zacyjnym, umozliwiajacym globalne rozprzestrzenienie dziatalno$ci — zdolnosci
arbitrazowania.

Naturalng odpowiedzig strategiczng najpotezniejszych korporacji na nowe
uwarunkowania rozwojowe jest strategia transnarodowa. Jej realizacja pozwala na
jednoczesne dostosowanie oferty do potrzeb lokalnych i sprostanie wyzwaniom
globalnym. Wymaga ona jednak posiadania odpowiedniego kapitatu strategicz-
nego — ekonomicznego jak i organizacyjnego. Nie tylko wypelniania standardéw
globalnych, ale zdolnosci do ich wzbogacania. Standaryzacja nastepuje na pozio-
mie rdzenia produktowego, czyli warstwy funkcjonalno-technicznej produktu'®,
ale elementem decydujacym o konkurencyjnosci na poszczegolnych obszarach
rynku globalnego jest warto$¢ dodawana do rdzenia. Rozwigzania innowacyjne
po zaakceptowaniu przez rynek migdzynarodowy jako ,,$wiatowy” poziom, od-
powiadajacy danej kategorii produktow!'# sa ,,indywidualizowane” poprzez do-
pracowywanie szczegotow dla potrzeb poszczegdlnych rynkéw (np. dopasowania

145 Warstwa techniczno-funkcjonalna to parametry podstawowe dla danego typu dobra, kolejna
warstwa — szersza obejmuje tzw. produkt poszerzony, w tym marke, ostatnia warstwa — globalna
obejmuje ustugi okotoproduktowe i stanowi produkt potencjalny, (odpowiadajacy na specyficzne
wymagania konkretnego odbiorcy).

146 Kategorie produktéw w tym znaczeniu wyznacza pozycjonowanie produktu z uwzglednie-
niem relacji cena — jako$¢. Najwyzsze kategorie to dobra perfekcyjne i luksusowe, stanowigce zro-
dto prestizu nabywcy. Dobra specjalne majg charakter profesjonalny (raczej niszowy). Kolejne kate-
gorie odpowiadaja innym segmentom rynku, typom nabywcow (o coraz mniejszych wymaganiach).
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kulturowe przekazu reklamowego'?). Istotnym elementem spajajacym jest naj-
czesciej marka'®, a nie jednorodno$¢ cech samego produktu, stagd akcenty moty-
wujace do zakupu mogg by¢ rézne, co pozwala na ,,granie emocjami lokalnymi”.
Mozna stwierdzi¢ zatem, ze postawienie przedsiebiorstw wobec ztozonego oto-
czenia globalnego przyczynito si¢ do ewoluowania strategii od miedzynarodowej
do transnarodowej. To z kolei wymuszato ich taczenie si¢ w celu uzyskania ko-
rzys$ci, wynikajacych ze skali rynku globalnego oraz zdolno$ci dopasowania do
lokalnych imperatywow rynkowych.

Konkludujac, procesy umigdzynarodowienia jak i bardziej zaawansowane
procesy globalizacji sktaniaja korporacje do modyfikowania swoich dziatan dla
realizacji zamierzonych celow strategicznych. Kazda z omowionych strategii
przynosi okreslone korzysci. Wybor konkretnej $ciezki ekspansji powinien opie-
rac si¢ na analizie posiadanych zasobow i zbudowanych na ich bazie kluczowych
kompetencjach. W fazie globalizacji korporacyjnej najpotezniejsze korporacje
dysponujg instrumentarium, pozwalajacym im na realizacje strategii transnarodo-
wej'* 1 tylko takie podmioty winno okresla¢ si¢ mianem korporacji transnarodo-
wych. Cztery filary strategii, stanowiace wyroznik tej klasy korporacji to:

* zdolno$¢ integrowania globalnie rozproszonego tancucha wartosci,

* odpowiednia skala umigdzynarodowienia dziatalnosci (aktywow, sprzeda-
7y, zatrudnienia), umozliwiajaca optymalizacj¢ warunkow dziatania;

* zdolno$¢ aczenia standaryzacji i specjalizacji (globalna oferta z ,,lokalny-
mi” odmianami niektérych produktow);

* wykorzystywanie ztozonych struktur organizacyjnych w celu internalizacji
wszystkich typow przeplywow (ustanawianie roznych rodzajow powigzan alian-
sowych).

Kolejnym fazom globalizacji sensu largo odpowiadajg zatem adekwatne for-
my angazowania si¢ przedsigbiorstw w gospodarke $wiatowa, co odzwierciedla
realizowang przez nie strategi¢ ekspansji — schemat 1.5.

147 Koncepcja promocji moze by¢ globalna, lecz sposob argumentacji musi by¢ dostosowany
do mentalno$ci odbiorcow na réznych rynkach lokalnych. Na przyktad dobor kolorystyki, symboli,
0s0b, majacych utozsamia¢ produkt lub decydowac¢ o jego zakupie.

148 Moga by¢ stosowane w zalezno$ci od przyjetej koncepcji rozwojowej rézne kombinacje,
oparte na czterech podstawowych strategiach marki: ,,marki firmowej” — wspolnej dla wszystkich
podejmowanych dziatan (wszystkich oferowanych produktow), ,,portfela marek” — obejmujacego
indywidualne marki tworzone specjalnie dla poszczegodlnych obszaréw dziatalnosci (segmentow
rynku; strategia indywidualna, nieeksponujaca przedsigbiorstwa, ktore jest wlascicielem, a jedynie
produkt); ,,parasola marki” — pozwalajacego na ,,rozcigganie” marki na nowe przedsiewziecia lub
,,marki taczonej” — polegajacej na kreowaniu ,,lokalnej” marki wspartej autorytetem i silg catej
stojacej za nig organizacji.

149 Organizacja transnarodowa jest najlepiej dostosowana do dziatania w warunkach konieczno-
$ci taczenia globalnos$ci (globalnego integrowania) i lokalnosci (lokalnego reagowania). Kluczowy
jest transfer wiedzy i umiej¢tnosci w ramach globalnej sieci.
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Schemat 1.5. Ewolucja strategii korporacyjnych a fazy globalizacji
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| 4 — Strategia transnarodowa

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Analizujac strategi¢ transnarodowg jako model strategii konkurencyjnej
korporacji transnarodowych, nalezy zwroci¢ uwage na trzy elementy: geogra-
ficzng dywersyfikacje dziatalnosci, globalny fancuch kreowania wartosci oparty
na specjalizacji oraz koncepcj¢ zarzadzania ztozong struktura organizacyjna'*.
Przestrzenna dywersyfikacja aktywnosci stanowi niejako punkt wyjscia. Pozwala
korporacjom na pozyskiwanie cennych zasobdéw lokalnych: ziemi, pracy, zaso-
bow finansowych, kapitalu ludzkiego, warto§ciowych marek.

Kluczowy element miedzynarodowego systemu produkcji wydaje si¢ stano-
wi¢ globalny tancuch kreowania wartos$ci oparty na specjalizacji. Jego konstruk-
cja wymaga rozplanowania wszystkich aspektow dziatalnosci danej korporacji
w ramach jej globalnej struktury oraz przyjecia odpowiedniej strategii globalnej
identyfikacji oferty. Koncepcja tancucha wartosci opiera si¢ na zatozeniu, ze zdol-
nosci strategiczne korporacji zalezg od efektywnosci wspoétdziatania elementow
otoczenia wewnetrznego (zaleznych w duzej mierze od sprawnosci organiza-
cyjnej podmiotu) i otoczenia zewnetrznego (w tym przede wszystkim od oceny

139 S5 to zasadniczo filary migdzynarodowego systemu produkcji omawiane w WIR2002;
s. 122—-124. Fragment opracowano wykorzystujac elementy publikacji: M. Rosinska, Globalne sys-
temy produkcyjne jako strategia ekspansji korporacji transnarodowych, [w:] Regionalizacja glo-
balizacji, red. J. Rymarczyk, B. Drelich-Skulska, W. Michalczyk, t. 2, Wydawnictwo AE, Wroctaw
2008, s. 215-225.
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marki/marek reprezentujacych jej oferte). Lancuch wartosci obejmuje wszystkie
dziatania poczawszy od zrodet technologii (sfera badan i rozwoju), poprzez pro-
jektowanie i realizacj¢ produkceji (wytwarzanie dobra finalnego), az po wdrazanie
koncepcji dystrybucji i marketingu na rynku docelowego odbiorcy. Kreowanie
fancucha to umiejetne zarzadzanie potencjatem ogniw sktadowych i wykorzysty-
wanie ich interakcji wzajemnej oraz z otoczeniem dla uzyskania efektu synergii.
Globalna fragmentaryzacja tancucha wynika z poszukiwania maksymalnej efek-
tywnosci 1 oparta jest zwykle na specjalizacji funkcjonalnej, co jest przeciwien-
stwem pionowej integracji struktur.

Silnym elementem strategii kreowania wartosci bazujacej na specjalizacji jest
zdolno$¢ do systematycznego podnoszenia kapitatu marki, stanowigcej synonim
najwyzszej jako$ci profesjonalnej oferty'!. Wizja marki powinna by¢ istotnym
elementem ogoélnej strategii rozwojowej. Zbudowanie wyrazistej, wiarygodnej
i globalnie cenionej marki w znaczacy sposob wplywa na efektywnos$¢ dziatan
korporacji. Fundamenty marki umacniane sg latami i stanowig ciag wspolzalez-
nych procesow, sktadajacych sie na jej site. Marka jest ucielesnieniem obietnic
sktadanych odbiorcy, ktérych gwarancje stanowia niewidoczne elementy struk-
tury globalnego tancucha produkcyjnego'*?. Korporacja powinna wytrwale re-
alizowa¢ zatozong strategic. Moze to by¢ jedna, silna marka firmowa (np. HP,
Honda). Podmiot wtacza do tancucha kolejne ogniwa zainteresowane tworzeniem
doébr, ktérych symbolem jest ,,wyobrazenie w umysle nabywcy”, kryjace si¢ za ta
marka — podej$cie etnocentryczne lub globalne. Inny model polega na ustanawia-
niu zwigzkow z rynkami zainteresowanymi oferta, czyli poszukiwanie lokalnych
uczestnikow tancucha w calej przestrzeni globalnej — orientacja policentryczna.
W odniesieniu do marki to strategia marek indywidualnych, dla ktorych korpora-
cja jest czesto ,,cichym wsparciem”. (np. General Motors i jego marki Chevrolet,
Opel). Promowane sa specyficzne walory poszczegélnych obszardéw (geograficz-
nych, branzowych). Kolejny model strategii polega na potaczeniu marki korpo-
racji, ktora ma stanowi¢ instytucjonalng gwarancj¢ jakosci z dopasowaniem do
potrzeb regionu, segmentu — orientacja regiocentryczna. Wpracowane rozwigza-
nia majg charakter w znacznej mierze uniwersalny, ale ich szczegétowe walory

151 Najog6lniej marke zdefiniowa¢ mozna jako obietnice dostarczania pewnego zbioru korzy-
$ci, stale spelniajacego standard dla danego segmentu odbiorcoéw, czyli kombinacj¢ nazwy, logo,
sloganu, symbolu osobowego, stosowanych do wyrdznienia oferty, a takze dajacych gwarancjg sta-
tego poziomu jakosci. Zrodtem sity oddziatywania marki sa efekty komunikacyjne, czyli $wiado-
mos$¢ marki (brand identity) 1 wizerunek marki (brand image) oraz efekty behawioralne rozumiane
jako zachowania, sktadajace si¢ na lojalno$¢ wobec firmy (marki). L. Chernatony, Marka. Wizja
i tworzenie marki, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 23-24.

152 Schemat zwany ,,géra lodowa brandingu” przedstawia marke w formie gory, ,,zanurzonej”
w wodzie, ktorej cz¢s¢ widoczna na powierzchni to zaledwie 15%: logo, konkretne marki produk-
tow. Oznacza to, ze ,,podwodne” czgsci, a zatem niewidoczne zewngtrznie majg decydujace znacze-
nie dla budowanego obrazu zewnetrznego przedsigbiorstwa.
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konstruowane sg pod potrzeby okreslonych ,,regiondw”. Wsrdd strategii marek
odpowiada to strategii marki taczonej np. Microsoft Word, Microsoft Power
Point, Microsoft Excel. Eksponowana jest zaréwno sita standardu — nazwa firmy
jak i specyfika oferty — nazwa produktu.

Najwyzszy poziom zaawansowania globalnego tancucha kreowania wartosci
wydaje si¢ stanowi¢ holistyczna koncepcja marki. Model taczy walory wszyst-
kich pozostatych koncepcji. Internalizacja kolejnych marek to wiaczanie do port-
fela kultowych (np. Lamborghini, Porsche), eksponowanie marek indywidual-
nych (np. Audi, Seat, MAN), stosowanie potaczenia standardu i zréznicowania
(VW Tuareg, VW Passat) oraz obstugiwanie obszarow specjalnych — samodzielne
projektowanie marki przez klienta (np. Bentley, Bugatti)'>. Korporacja (w przed-
stawionym przyktadzie Volkswagen Group), stojaca za marka pemi funkcje glo-
balnego ambasadora swojej oferty — koordynuje uktad portfela marek jako kom-
pleksowej oferty, zaspokajajacej roznorodne potrzeby wielosegmentowego rynku
globalnego — globalizm interaktywny. Nie oznacza to jednak, ze wtasnie taki mo-
del powinien by¢ koncepcja docelowa dla wszystkich korporacji. Najistotniejsze
wydaje si¢ dokonanie wyboru strategii adekwatnej do zasobow i kompetencji
podmiotu a nastepnie konsekwentne jej realizowanie.

O efektywnos$ci migdzynarodowego systemu produkcji zbudowanego na ba-
zie globalnego tancucha kreowania wartosci wydaje si¢ decydowac¢ przyjeta kon-
cepcja zarzadzania ztozong struktura organizacyjna, czyli wywazenie kontroli,
konkurencji i kooperacji. W tradycyjnych strukturach zasadniczo omawia si¢ dwa
elementy: narz¢dzia koordynacji i mechanizmy kontrolne. W strukturach, sta-
nowigcych uktad zréznicowanych powigzan z korporacjg-matka kwestia istotng
jest wypracowanie mechanizmoéw samokontroli, zwlaszcza dla unikniecia efek-
tu kanibalizacji, czyli ostabienia korzysci ze wspotpracy w wyniku wyniszcza-
jacej konkurencji wewnatrz systemu. Dla usprawnienia zarzadzania wymagane
jest skoncentrowanie aktywno$ci uczestnikow na: jakosci swoich kompetenc;ji,
uznaniu czasu za parametr strategicznym oraz kongruencji, czyli dopasowaniu do
wymogow ,,korporacyjnego” wspoétdziatania.

Korporacje muszg zatem ukierunkowac wszystkich cztonkow swojego sys-
temu na samodoskonalenie proceséw i1 zasobow. To pozwala na stala popra-
we jakosci wykonywanych czynnos$ci i tym samym mozliwo$ci wzbogacania

153 M. Lindstrom wskazal etapy ewolucji roli marki, podkreslajac cechy dominujgce w kolej-
nych fazach: unikalna cecha oferty (lata 50. XX w.), emocjonalna cecha oferty (lata 60. XX w.),
instytucjonalna cecha oferty (lata 80. XX w.), markowa cecha oferty — pozadanie marki nie produktu
jako zbioru cech funkcjonalnych (lata 90. XX w), wiasna cecha oferty — kreowanie marki przez klien-
ta (poczatek XXI w.). Autor twierdzi, ze przyszto$¢ to marki holistyczne, ktore beda wyrazaty swoja
tozsamos¢ z jednej strony poprzez warto$ci uniwersalne (symbole i tradycje), z drugiej przez indywi-
dualnie postrzegane doznania zmystowe (wzroku, smaku, dotyku, zapachu), a ich ,,wyznawcy” beda
traktowacd je jako swego rodzaju forme kultu, pozwalajacego im na identyfikacj¢ z konkretng grupa.
M. Lindstrom, Brand sense — marka pigciu zmystow, Wydawnictwo Helion, Warszawa 2009.
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standardow. W dzialaniach tych istotne jest wyszukiwanie specyficznych cech,
mogacych stanowi¢ przewagi korporacji, jej obszary specjalizacji. Czas jako
parametr strategiczny rozwoju wymaga dgzenia do uzyskiwania ponadprze-
cietnych zyskow jako efektu zdyskontowania pierwszenstwa w zmienianiu po-
wszechnie akceptowanego standardu. Stosowanie strategii globalnej stwarza
potencjalne mozliwos$ci pozyskiwania innowacyjnej wiedzy z wielu zrodet (od
cztonkow systemu), zlokalizowanych w roznych czeséciach §wiata. Podstawa do
wykorzystania modelu transnarodowego jest zdolnos$¢ do internalizacji kluczo-
wych przewag — transfer unikatowej wiedzy powinien odbywac si¢ w ramach
globalnych struktur organizacji. Pozwala to na oszczednosci czasu i uzyska-
nie korzys$ci, wynikajacych z omijania znieksztalcen rynkowych oraz stalego
udoskonalania przesylanej wiedzy. O skuteczno$ci funkcjonowania systemu
w znacznej mierze decyduje dopasowanie struktury do realizowanej strategii
rozwoju korporacji, czyli stworzenie odpowiednich kanatow, umozliwiajacych
zastosowanie orientacji interaktywnej. Realizacja strategii transnarodowej ozna-
cza izomorficzne zespolenie z systemem gospodarki swiatowej, ale poprzez in-
tegracje z poszczegolnymi spotecznosciami lokalnymi w globalnej przestrzeni
biznesowej (glokalizacja'>?).

Nalezy zauwazy¢, ze przechodzenie przez kolejne etapy prowadzi do prze-
niesienia punktu ci¢zkosci z analiz kosztéw 1 wydajnosci poszczegbdlnych pro-
ceséw na oceng parametréw jakosciowych, gdyz to one decydujg o wyrdznieniu
sie oferty. Rozwdj a nawet przetrwanie przedsiebiorstwa zaleza od zbudowania
podstaw do generowania trwatej przewagi konkurencyjnej na poziomie global-
nym. Wyjatkowos¢ zasoboéw i1 umieje¢tnosci poddawana jest weryfikacji w ze-
stawieniu z potencjalnymi konkurentami z najodleglejszych punktow globalnej
przestrzeni. Determinanty o charakterze egzogenicznym nabierajg, zatem istot-
nego znaczenia.

Na obecnym etapie rozwoju globalizacji uwypuklona zostata rola czynnikow
zewngtrznych w ksztattowaniu strategii konkurencyjnych korporacji transnarodo-
wych. Umigdzynarodowienie nie jest wyborem, lecz fazg cyklu zycia organiza-
cji, a stopien rozwoju podmiotu mozna ocenia¢ przez pryzmat stosowanej orien-
tacji strategicznej (od etnocentryzmu do geocentryzmu interaktywnego). Miarg
dojrzatosci organizacyjnej wydaje si¢ by¢ umiejetnos¢ kreowania efektywnych
systemow produkcyjnych o zasiggu globalnym, z wbudowanymi mechanizmami
samokontroli i samodoskonalenia, stuzagcymi zapewnieniu organizacji stabilnego
rozwoju w diugim okresie. Zmiany zachodzace w gospodarce $wiatowej w toku
jej ewolucji spowodowaly, ze korporacje transnarodowe dostosowujac si¢ do nich
stopniowo rozbudowuja globalne systemy biznesowe.

154 Potgczenie globalizacji i dostosowan lokalnych. Przyjmuje sie, Ze po raz pierwszy termin
zostal uzyty przez R. Robertsona (angielski socjolog kultury). Ma stanowi¢ probe okreslenia istoty
sformutowania: ,,mysl globalnie dziataj lokalnie”.
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Podsumowanie

Przedstawione rozwazania wskazujg na istnienie wyraznego zwigzku miedzy
postepujacym procesem globalizacji a kierunkami zmian, zachodzacych w korpo-
racjach transnarodowych. Strategie ekspansji realizowane przez korporacje stano-
wig swego rodzaju odpowiedz wymogi kolejnych faz procesu globalizacji. Kazda
z nich stwarza inne szanse i rodzi inne wyzwania. Upraszczajgc — internacjona-
lizacja stymuluje rozwdj handlu, charakterystyczng cechg umiedzynarodowienia
jest intensyfikacja przeptywu czynnikéw produkceji, faza globalizacji sensu stricto
opiera si¢ na transferze wiedzy a wspolczesny etap globalizacji korporacyjnej wy-
maga kreowania wartosci dodanej na bazie efektu synergii, powstajacego dzigki
potaczeniu strumieni rzeczowych, czynnikowych i informacyjnych.

Nowe uwarunkowania dla strategii ekspansji korporacji wynikaja ze zwiek-
szania dynamiki miedzynarodowych przeplywow oraz wzrostu zalezno$ci panstw
i rynkow w wyniku poglebienia i zageszczenia sieci wspotzaleznosci. Mozna mo-
wi¢ o zupehie nowej fazie rozwoju procesu globalizacji, w ktoérej za przestan-
ki stabilnego, dlugookresowego rozwoju uznano: sieciowos¢, kooperencyjnosc,
globalnos¢, multikulturowos$¢ — atrybuty globalizacji korporacyjnej. Odmienno$é
tego procesu tkwi zatem w rownoczesnych zmianach jakosciowych w sferze pod-
miotowej i przedmiotowej miedzynarodowych stosunkow ekonomicznych, m. in.
prowadzac do nowego typu komplementarno$ci opartej na zacieraniu si¢ roéznic
miedzy handlem a inwestycjami, jako alternatywnymi formami ekspansji'®.

Starano si¢ wskaza¢ koncepcje teoretyczne wyjasniajace schemat zachowan
strategicznych korporacji w poszczegdlnych etapach ich rozwoju. Za zasadne
uznano przyjecie sekwencji: budowanie globalnych tancuchow produkcyjnych —
zatozenia paradygmatu OLI, rozwoj inwestycji bezposrednich — teoria BIZ, fazo-
wa konsolidacja — teorie M&As, zmiany organizacyjne — koncepcje zarzadzania
strategicznego. Konstruowanie globalnych systemow produkcyjnych, bezposred-
nie inwestycje zagraniczne oraz fuzje i przejecia nalezy traktowac jako filary stra-
tegii przystosowywania si¢ korporacji transnarodowych do wymogdéw globalnej
przestrzeni biznesowej. Zmiany organizacyjne, w tym np. stosowang koncepcje
wizerunku marki wymusza przyj¢ta opcja strategiczna.

I35 R. O. Koehane, J. S Nye Jr., Globalization: What’s New? What'’s Not? (And So What?),
,Foreign Policy”, Spring 2000, s. 112 oraz Human Development in This Age of Globalization,
Human Development Report 1999, New York 1999, s. 30.






Menedzerowie muszg zmienia¢ kultury (struktury) organizacyjne

po to, aby wprowadzi¢ w zycie nowe strategie,

zapewniajace przezycie w ksztattujacym si¢ wlasnie srodowisku rynkowym.
A. K. Kozminski, za Cz. Sikorski, Kultura...

Rozdziat 11

STRATEGIA KONKURENCYJNA DETERMINANTA
STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ KORPORACJI

2.1. Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych
w Swietle teorii ekonomii

W tej czesci pracy podjeto probe wskazania podstaw teoretycznych analizy
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw migdzynarodowych. W tym celu podzielno
rozwdj badan nad zjawiskiem konkurencyjno$ci na trzy fazy'. Pierwsza faza to
etap ksztattowania ,,czystej” teorii konkurencji — budowanie fundamentéw pod
przyszte rozwazania o konkurencyjnosci’. Druga faza obejmuje wylonienie si¢
z nurtu ogodlnej mysli ekonomicznej teorii odnoszacych si¢ do funkcjonowania
przedsiebiorstw?® — te grupe mozna nazwac ,,bazowymi” teoriami konkurencyj-
nosci. W trzeciej fazie ma miejsce ksztaltowanie si¢ ,,dojrzatej” teorii konku-
rencyjnos$ci* (opartej na tzw. koncepcjach alternatywnych), ktora uwzglednia
specyfike nowego wymiaru przestrzeni biznesowej (w tym dziatalno$¢ korpora-
cji transnarodowych). Starano si¢ wskazac, ze tworzenie wspolczesnej koncep-
cji konkurencyjnosci nastgpowato etapowo i niejako naturalnie doprowadzito
do powstania interdyscyplinarnej teorii wyjasniajacej zachowania podmiotdw

! Wykorzystano rozwazania na temat konkurencyjnosci zawarte w pracach: Kompendium wie-
dzy o konkurencyjnosci miedzynarodowej, red. M. Gorynia, E. Lazniewska, Wydawnictwo AE, Po-
znan 2008, s. 10-37; T. Gruszecki, Wspotczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 191-193; Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstw a przystgpie-
nie Polski do UE, red. M. Gorynia, Wydawnictwo AE, Poznan 2002, s. 26—48; D. Begg, S. Fisher,
R. Dornbusch, Ekonomia, t. 1, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1995, s. 203.

2 W $wietle teorii ekonomii za podstawowy mechanizm gospodarki rynkowej uznaje sig ,,kon-
kurencje”, a nie ,,konkurencyjnos¢” (traktujac ja jako pojecie ,,wtorne”), zatem na tej pierwszej sku-
pialy si¢ teorie w ramach szkoty klasycznej (A. Smith, D. Ricardo, T. Malthus, J. S. Mill, K. Marks).

3 Do tej grupy zaliczono cze$ciowo teorie szkoty neoklasycznej, keynesizmu i postkeynesizmu,
a takze koncepcje opisujace zachowania podmiotow na rynku, w tym wykorzystujace teori¢ gier.

* Grupa ta obejmuje koncepcje innowacji (J. A. Schumpeter), szkote instytucjonalng (R. Co-
ase, O. W. Williamson), ekologie organizacji (N. Hannaman, J. Freeman, H. Aldrich), nurt neodarwi-
nowski, koncepcje subiektywizmu (F. von Hayek, L. von Mises), teori¢ ewolucyjna (H. A. Simon),
menedzerskie teorie firmy.
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gospodarczych, starajacych si¢ poprawi¢ swoja pozycje¢ konkurencyjng na ryn-
ku globalnym.

W dalszej czesci podrozdziatu zwrocono uwage, ze w literaturze przedmiotu
do$¢ powszechnie uzywa si¢ swobodnie terminéw: ,,potencjal konkurencyjny”,
»zdolnosci konkurencyjne”, ,,pozycja konkurencyjna”, ,,przewaga konkurencyj-
na”, podobnie jak okres$len odnos$nie do strategii: konkurencji, konkurencyjnosci,
konkurencyjna’. W niniejszej pracy przyje¢to okreslenie ,,strategia konkurencyj-
na”, a dla zachowania przejrzystosci wywodu dokonano uporzadkowania poje¢ —
»potencjal”, ,,pozycja”, ,,przewaga” — w odniesieniu do strategii. Z uwagi na fakt,
ze obiekt badan — korporacje transnarodowe prowadza swoje operacje biznesowe
w przestrzeni globalnej, zwrocono uwage na specyfike budowania konkurencyj-
nosci migdzynarodowe;j.

2.1.1. Interdyscyplinarnos¢ wspolczesnej teorii przedsi¢biorstwa
— implikacje dla badan nad konkurencyjnoscia

Przeglad kluczowych nurtow analizy konkurencji pozwala ukaza¢, jak ewo-
luowato podejscie do kwestii konkurencyjnosci: od uswiadomienia sobie istnie-
nia konkurencji, przez zrozumienie jej znaczenia dla ksztaltowania si¢ warun-
koéw rynkowych, az po proby wyjasnienia podstaw budowania trwatej przewagi
konkurencyjnej. Rozwdj kolejnych podejs¢ badawczych wynikat z dostrzezenia
wielo$ci czynnikow oddziatujacych na przedsigbiorstwo i podjgcia prob stwo-
rzenia schematow, uwzgledniajacych zmiany uwarunkowan dzialania podmio-
tow. ,,Wpisanie” nowych zjawisk, np. porozumien migdzy podmiotami (oligo-
polizacji) czy mechanizméw konkurencji pozacenowej (zasad dominujgcego lub
barometrycznego przywddztwa cenowego), w ramy znanych teorii i koncepcji
skutkowato interdyscyplinarno$cia proponowanych uje¢. Kluczowe dla nowego
podejscia byto uznanie, ze wspotczesne przedsigbiorstwa czerpig inspiracje roz-
wojowe z wielu zrodet.

Wyjasnianiem proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwach i ich otocze-
niu zajmowato si¢ wielu badaczy. Brak jednak jednej powszechnie akceptowal-
nej koncepcji teoretycznej, opisujacej istote przedsiebiorstwa, ktora tkwitaby
korzeniami w ekonomii, ale uwzgledniataby takze wazne aspekty praktyki go-
spodarczej®. W tym sensie teoria konkurencyjnosci przedsigbiorstwa stanowila

5 Obszerne analizy poszczegdlnych pojeé, ze wskazaniem réznic miedzy nimi zaprezentowano
np. w: Kompendium wiedzy..., s. 37-126. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze badacze koncentruja si¢
przede wszystkim na konkurencyjnosci gospodarek narodowych.

¢ Powszechne jest np. podkre$lane odrebnosci i roznic w zakresie prowadzonych dociekan
badawczych na gruncie nauk ekonomicznych i nauk o zarzadzaniu. Ciekawe rozwazania na ten
temat przedstawili: M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarzqdzanie strategiczne jako proba
syntezy teorii przedsigbiorstwa, ,,Ekonomista” 2005, nr 5, s. 601-605.
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luk¢ w naukach ekonomicznych’. Systematyczne wprowadzanie do schematu
analitycznego dodatkowych zmiennych w celu uczynienia koncepcji teoretycz-
nych silniej zakotwiczonymi w realnej gospodarce doprowadzito do tagodzenia
zatozen klasycznego paradygmatu i narodzin teorii alternatywnych (heterodok-
syjnych)®. Kluczowe dla wspotczesnych ujeé jest podejmowanie kwestii lekce-
wazonych wczesniej®’ i koncentracja na budowaniu przewagi konkurencyjne;j,
dzieki strategii uwzgledniajacej egzogeniczne i endogeniczne uwarunkowania
otoczenia'’.

Krystalizowanie si¢ wspotczesnej koncepcji konkurencyjnosci przedsig-
biorstw nastepowato etapami. Filary nowego paradygmatu wytaniaty si¢ w trak-
cie tego ewolucyjnego procesu. Fundament rozwazan o konkurencyjnosci stano-
wig teorie klasyczne — to etap ksztattowania ,,czystej” teorii konkurencji. Druga
faza to wylonienie si¢ ,,bazowych” teorii konkurencyjnosci — odnoszacych si¢
do poziomu przedsiebiorstw. Trzecia faza obejmuje budowanie ,,dojrzalej” teorii
konkurencyjnosci. Teorie o nizszym stopniu uniwersalnosci, ale znacznie silniej
osadzone w rzeczywistych uwarunkowaniach funkcjonowania podmiotéw kon-
struowane sa w wyniku tagodzenia kolejnych zatozen klasycznych. W ten sposob
powstaly quasi-uniwersalne koncepcje teoretyczne odnoszace si¢ do funkcjo-
nowania konkretnych typow podmiotow, w okreslonych warunkach otoczenia.
Stanowig one forme¢ posrednig migdzy ,,bazowa” teorig uniwersalng (neoklasycz-
ng) a studiami przypadkdéw (empirig gospodarcza).

Konkludujac, analiza rozwazan na temat konkurencji i konkurencyjno-
$ci w teorii ekonomii pozwala na wyodrebnienie trzech podejs¢, w zaleznosci

" Luka konkurencyjna..., s. 47-48; M. K. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsigbiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Dom
Organizatora, Torun 2005, s. 30; W. Mantura, Identyfikacja czynnikow sukcesu i konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, [w:] Problemy wdrazania strategii rozwoju wojewodztwa wielkopolskiego, red.
E. Skawinska, Wydawnictwo PTE, Poznan 2002, s. 87.

8 Okreslenie Alternatives Theories of the Firms wprowadzone zostato przez P. J. Curvena —
tytut drugiej czeSci jego pracy. P. J. Curven, Theory of the Firms, Macmillan, New York 1976,
s. 83—147. Por. tez: H. Landreth, D. C. Colander, Historia mysli ekonomicznej, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 1998, s. 463—-599.

° Czesto wiedza o zachowaniach przedsiebiorstw, pochodzaca z obserwacji, okazywata sie
bowiem sprzeczna z rozpowszechnionymi modelami teoretycznymi. Obok nurtu neoklasycznego
rozwijaly si¢ interpretacje, bazujace na tzw. dyscyplinach praktycznych (business economics): teorii
organizacji i zarzadzania, marketingu, analizie finansowej, analizach otoczenia kulturowego itp. Po-
wstaty koncepcje omawiajace wybrane ptaszczyzny funkcjonowania przedsigbiorstwa — na gruncie
mikroekonomii, nauk o zarzadzaniu, dyscyplin specjalistycznych. T. Gruszecki, Wspolczesne...,
s. 12-21.

10 Otoczenie zewnetrzne (egzogeniczne) tworza nie tylko konkurenci i konsumenci, ale takze
Linstytucje” — normy, zwyczaje, regulacje prawne. Otoczenie wewnetrzne (endogeniczne) to zr6zni-
cowany zestaw zasobow (materialnych, ludzkich, finansowych, informacyjnych, organizacyjnych),
charakteryzujacych si¢ niedoskonala mobilno$cig i wzrostem ceny w miar¢ podnoszenia poziomu
ich zaawansowania rozwojowego.
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od uwzglednionego w analizach poziomu ztozonosci systemu przedsigbior-
stwa'l:

* czysto ekonomicznego — uwzgledniajacego wylacznie podsystem eko-
nomiczny'?, w ktérym analizowane sg procesy dostosowan rynku, gtownie we-
wnatrz poszczegodlnych branz'?; stad powstate koncepcje to ogodlne teorie konku-
rencji (klasyczny nurt mysli ekonomicznej);

* bazowego — wykorzystujacego ,,zmodyfikowane” teorie ekonomii, wzbo-
gacone o obserwacje praktyki gospodarczej; powstate koncepcje uwzgledniaja
podsystem organizacyjny, (bazujacy na klasycznym nurcie organizacji i zarzg-
dzania'#);

* dojrzatego — interdyscyplinarnego, taczacego dorobek teorii bazowych
z uwypuklaniem wybranych aspektow ,,szczegélowych” o charakterze finanso-
wo-ksiegowym, techniczno-technologicznym, prawno-etyczno-kulturowym.

W podejsciu ,,czysto ekonomicznym” konkurencje¢ odnoszono zasadniczo do
wymiany rynkowej. Nie odwotywano si¢ w analizach do kwestii powiazan ze sfera
produkcji czy modeli organizacji firmy. Dopiero w p6zniejszym okresie zaczeto do-
strzega¢ wplyw struktury rynkowej na warunki konkurowania. Prace z tego okresu
staty si¢ podstawg bardziej zaawansowanych badan nad zjawiskiem konkurencji.
Do podej$cia zaliczono rozwazania klasykow oraz cze$¢ prac neoklasykow's.

Pomijajac gldéwne rozwazania poszczegolnych badaczy, zwrdocono uwage
na spostrzezenia istotne w kontek$cie prowadzonego w niniejszej pracy bada-
nia. Juz A. Smith wskazal bowiem na tajemnice handlowe firmy jako na zrodto
przywilejow korporacji, pozwalajace na osiaganie korzysci (wyzszych cen dzigki
zroznicowaniu). Kluczowe w badaniach D. Ricardo jest podkreslenie znaczenia
migdzynarodowego podziatu pracy jako podstawy czerpania korzysci z wymiany
rowniez podmiotom mniej efektywnym, ale posiadajacym inne atrybuty (przewa-
ga komparatywna). Zastuga T. Malthusa jest stwierdzenie, ze konkurencja to zdol-
no$¢ wykorzystania owych przewag do wypracowania schematu zachowan, ktore

"' Niemal kazdy z autoréw zajmujacy sie badaniem teoretycznych podstaw rozwoju firm pro-
buje usystematyzowaé dorobek zwigzany z teorig przedsigbiorstwa. Mozemy znalez¢ takie proby
np. w pracach: T. Gruszecki, Wspolczesne..., s. 189-236; M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw
w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia, Wydawnictwo AE, Poznan 1998, s. 50-60;
U. Grzelonska, O instytucjonalnej i alternatywnych teoriach przedsigbiorstwa, [w:] Gospodarka
w okresie przemian, Wydawnictwo SGH, Warszawa 1999, s. 117-224; M. Gorynia, B. Jankowska,
R. Owczarzak, Zarzqdzanie.. ., s. 596—599.

12 Pie¢ podsystemow wspotczesnego przedsiebiorstwa przedstawiono w podrozdziale 2.1.2.

13 W teoriach klasycznych zasadniczo zaktadano ograniczong mobilnoéé zasoboéw miedzy
branzami, a takze mi¢dzy oddalonymi geograficznie rynkami.

14 Do klasycznego nurtu teorii firmy w naukach o zarzadzaniu zalicza sie: teorie biurokracji,
koncepcje naukowego zarzadzania i organizacji pracy, szkote human relations.

15 Za gléwnych reprezentantéw tego podejécia uznano: A. Smitha, D. Ricardo, T. Malthusa,
J. S. Milla, K. Marksa, A. A. Cournota, A. Marshalla. Prace S. Baileya i J. M. Clarka zaliczono
jednak do ,,bazowych” teorii konkurencyjnosci.
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umozliwiajg organizacji przetrwanie (co nalezy rozumiec jako uzyskanie wzgled-
nie trwatej przewagi nad konkurentami). J. S. Mill dostrzeglt z kolei, ze cena ryn-
kowa zalezna jest od uzytecznos$ci dobra, co stanowi podbudowe¢ wspotczesnego
marketingu. Mozna odwota¢ si¢ tutaj do: wykorzystania piramidy potrzeb dla
kreowania nowych strumieni popytu czy stosowania odpowiedniej strategii marki
w celu stymulowania okreslonych zachowan konsumentow. K. Marks wskazat,
ze konkurencja ma charakter sity niekoniecznie rownowazacej rynek. Oznacza to
nadanie zjawisku konkurowania charakteru dynamicznego. Konkurowanie pole-
ga na zaangazowaniu réznego typu zasobow i instrumentéw. A. A. Cournot'® za-
uwazyl, ze mozliwe jest wyrdznienie typow struktur rynkowych oraz zwigzanych
z tym modeli konkurencji w zalezno$ci od liczby sprzedawcow dziatajacych na
rynku. Za cenne spostrzezenie A. Marshalla nalezy uzna¢ permanentno$¢ konku-
rencji. Wskazuje on bowiem, ze wlasciwie niemozliwy jest stan trwalej przewagi
konkurencyjnej, gdyz rownowaga ogdlna rynku jest wynikiem rownowag rynkow
czgstkowych, a zyski osiggane przez firmy majg charakter przejSciowy'’. W przy-
padku ingerencji czynnikow zewnetrznych, czyli naruszajacych rownowage na-
stepuje jedynie reakcja dostosowywania sig, az do chwili uzyskania rownowagi.

Konkludujac, podejscie ,,czysto ekonomiczne” stworzyto fundamenty dla
dalszych rozwazan. Kolejne koncepcje konstruowano glownie na krytyce re-
strykeyjnych zatozen szkoty klasycznej. Dokonaniem szkoly neoklasycznej byto
przejscie od postrzegania konkurencji wylacznie jako procesu rywalizacji do roz-
patrywania jej jako stanu rynku. Spowodowalo to rozwoj koncepcji opisujacych
struktury rynkowe. Przedsiebiorstwo traktowano jednak instrumentalnie jako
»czarng skrzynke'®”, analizujac jedynie stan wejsciowy 1 wyjsciowy, a pomijajac
jego wewnetrzng konstrukeje!®. Posiadajac wspotczesng madrosé (opartg na wie-
dzy o historii rozwoju gospodarki §wiatowej) 1 niejako nadinterpretujac dwczesne
teorie, mozna nawet uznaé, ze nie w pelni wykorzystano ich potencjat, gdyz wiele
z nich zawierato niedocenione spostrzezenia.

Istota podejscia ,,bazowego” do badan nad konkurencyjno$cia jest przejscie
do poszukiwania instrumentow rywalizacji migdzy przedsigbiorstwami na bazie

16 Dzieto bazowe: Recherches sur les principes mathématiques de la théorie des richesse —
1838 1.

17 A. Marshall przyjmowat jednak (btedne) zatozenie, Ze zaden z podmiotow nie jest zaintere-
sowany zmiang swojej pozycji, gdyz dany stan alokacji zasobow poszczegolnych uczestnikow jest
optymalny (model konkurencji doskonatej).

'8 Neoklasyczny paradygmat traktowal przedsiebiorstwo jako ,,czarng skrzynke”. J. Kay, Eco-
nomics and Business, ,,The Economic Journal” 1991, No 101, s. 57-61.

W mysl ekonomii neoklasycznej przedsigbiorstwo wyposazone w doskonala wiedzg odno-
$nie do swoich mozliwosci rynkowych funkcjonuje jako zamknigty, wyizolowany uktad. Brak jest
zewnetrznych mechanizméw stymulujacych lub modyfikujacych zachowania uczestnikow. Nie wy-
stepuja problemy organizacyjne, sytuacje konfliktowe czy niedobory zasobow. M. Blaug, Metodo-
logia ekonomii, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1995, s. 235.
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potaczonej teorii konkurencji i struktury rynku. W tym nurcie mozna wyodrebni¢
dwie podgrupy:

* teorie, uwypuklajace kluczowe znaczenie narzedzi rywalizacji miedzy
podmiotami rynkowymi, ktére dazg do uzyskania monopolu na waskim obszarze
swojego produktu; umiejgtnie wykorzystywane narzedzia opdzniaja (lub ograni-
czaja) powstawanie substytutow, zatem to przedsi¢biorstwo wptywa na uwarun-
kowania rynkowe*’;

* teorie, podkreslajace rolg struktur rynkowych, jako ,,sity sprawczej”; cig-
glte, wzajemne oddziatywanie podmiotéw uczestniczgcych powoduje powstawa-
nie systemow rynkowych, ktore ,,blokuja” autonomi¢ dziatan podmiotow?'.

Koncepcje pierwszej podgrupy, uznajac rynek doskonale konkurencyjny za
model nierealny, akcentowaty mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej na
waskim obszarze rynku. Poszczeg6lni autorzy wskazywali jednak inne narzedzia
konkurowania. S. Bailey opisat ,,monopolizacje” dzigki wigkszym od konkuren-
tow zdolno$ciom zaspokajania wymagan rynku®. J. M. Clark przypisat szczegol-
ng role innowacjom. E. H. Chamberlin zwrocit uwage na marke i reklame jako
narzedzia wyrozniania oferty. W. Alderson wyodrgbnit zestaw szesciu narzedzi,
ktore moga stanowi¢ filary przewagi®. Na bazie powyzszych rozwazan mozna
uznag, ze przedsigbiorstwo, chcac czerpac jak najdiuzej korzysci z wypracowanej
przewagi, musi podjac¢ dziatania zmierzajace do ograniczenia zdolnosci konku-
rentéw do substytuowania jego oferty. W tym celu powinno wyodrebni¢ swoje
rynki docelowe, tworzy¢ dla nich konkretne produkty, stale dokonywaé¢ zmian
dostosowanych do zmieniajacych si¢ upodoban i wymagan swoich klientéw (in-
nowacje dla konkretnych segmentow). Dodatkowo przedsigbiorstwo musi pode;j-
mowac¢ dziatania aktywizujace sprzedaz (odpowiednia promocja i dystrybucja,
w tym z wykorzystaniem kapitatu marki).

2 Do pierwszej podgrupy zakwalifikowano rozwazania odno$nie do instrumentéw konkurowa-
nia: J. M. Clarka, S. Baileya, E. H. Chamberlina, W. Aldersona.

2I'W drugiej umieszczono koncepcje z zakresu postkeynesizmu (J. M. Keynes dokonat re-
wolucji w koncepcjach ekonomii klasycznej — Ogolna teoria zatrudnienia, procentu i pienigdza —
1936 1.), teorii gier (J. von Neumanna i O. Morgensterna) oraz rynku oligopolistycznego: A. A. Co-
unota, I. Bertranda, I. K. Galbraitha, H. von Stackelberga, F. Y. Edgewortha. Wyodrebniono trzy
rodzaje powigzan miedzy przedsigbiorstwami: konkurencjg, (polipolistyczng, oligopolistyczna,
monopolistyczng), kooperacj¢ — jawna lub ukryta oraz kontrolg, tzn. sytuacj¢ przejecia wtadzy nad
innymi przedsigbiorstwami. Szczegdlne miejsce zajmuja teorie oligopolu (uwzgledniaja np. modele
dominujgcego czy barometrycznego przywodztwa cenowego).

22 Autor wymienia dwa rodzaje monopoli: wynikajagce z wlasciwosci rynku — monopole na-
turalne oraz monopole sytuacyjne, kiedy niektore przedsigbiorstwa posiadaja wigksze mozliwosci
produkeji, a w konsekwencji wptywania na ceng.

3 W swoim dziele Dynamic Marketing Behavior: A Functionalist Theory of Marketing —
1965 r. (bazujac na wnioskach J. M. Clarka i E. H. Chamberlina) wskazat jako podstawy przewagi:
segmentacje rynku, wybor sposoboéw informowania (promocja i reklama), dystrybucje, rozwdj pro-
duktu, rozwoj procesow, innowacje.
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Druga podgrupa ,,bazowych” koncepcji konkurencyjnosci koncentrowata sig
wokot zasad ustalania wspolzaleznosci miedzy uczestnikami transakcji na danym
rynku (w tym typologii form ewentualnej kooperacji). Kluczowe w rozwazaniach
H. von Stackelberga® (dla pozniejszych badan nad konkurencyjnoscia) jest pod-
kreslenie, ze oligopolizacja (u niego duopol) rynku prowadzi do uzaleznienia de-
cyzji przedsiebiorstwa od posunieé¢ jego bezposrednich konkurentow. Swiadome
ograniczen autonomii swoich decyzji przedsigbiorstwa, znajace pozostatych
uczestnikow gry rynkowej (rynek o charakterze oligopolistycznym z uwagi na
mata liczbe uczestnikow jest wzglednie transparentny), mogg probowacé wza-
jemnie modelowac swoje zachowania. Mozliwe sa r6zne warianty postepowania
podmiotow, w tym powstawanie quasi-monopoli*. Taki sposob postrzegania za-
chowan uczestnikow rynku wilasciwy jest takze drugiemu nurtowi w ramach tej
podgrupy, czyli teorii gier®. Zaleta tej koncepcji jako podstawy rozwoju dalszych
badan nad strategia konkurencyjng przedsi¢biorstw jest dostrzezenie w konku-
rentach potencjalnych partneréw?’. Do grupy teorii ,,bazowych” nalezy zaliczy¢
takze teorie agencji, ktora podejmuje si¢ wyjasnienia relacji miedzy uczestnikami
procesu kontraktowania?®.

Podsumowujac, ,,bazowe” koncepcje konkurencyjnosci wskazujg zrodia im-
pulséw, zaklocajacych postrzeganie rynku jako konstrukcji dazacej samodzielnie
do uzyskania rownowagi. Analizujg one zachowania uczestnikéw rynku, a zatem
przestaja traktowac je jak bezwolne elementy rynkowej uktadanki. Uwypuklaja
zdolno$¢ uruchamiania przez przedsiebiorstwa wlasnego potencjatu rozwojowe-

24 Rozwazat on duopol i hipotetyczne sytuacje: stan zblizony do monopolu (dostosowywanie
si¢ duopolistow), rozwigzanie Cournota (satysfakcjonujacy obu konkurentéw poziom produkcji),
hipotez¢ Bowleya (wzajemna ignorancja i walka) lub satelity i przewodnika. Kompendium...,
s. 22.

2 Istotg quasi-monopoli jest ustalanie migdzy zainteresowanymi wielkosci produkcji na za-
dowalajacym ich poziomie i w ten sposob regulowanie cen lub wprost zmowa cenowa (formalna
lub nieformalna). Inna wersja to porozumienie odnosnie do ,,spowolnienia” tempa wprowadzania
innowacji tak, aby stare rozwigzania ,,zdazyty si¢ wypali¢” czy ograniczanie rozwigzan zwigk-
szajacych trwato$¢ produktéw. Mozliwe jest takze ustanowienie ,,oligopolu ze zmiennym przy-
wodztwem”, (inaczej asymetrycznego, w ktorym istnieje przewodnik i satelity). W tej sytuacji
przewodnik dyktuje szybko$¢ zmian, a podmioty satelitarne podazaja za nim. Zmienno$¢ oznacza
mozliwa rotacje funkcji wewnatrz statej grupy uczestnikow, co dodatkowo ,,dezorientuje” poten-
cjalnych pretendentow.

26 podstawowe dzieto: Theory of Games and Economic Behavior J. von Neumanna i O. Mor-
gensterna — 1944 r. Powszechnie wykorzystywane obecnie na gruncie zarzadzania strategicznego.

27 Obok strategii dominujacej (okreslanej mianem dylematu wigZnia) oraz gry o sumie zerowej,
bazujacej na optimum Pareta, wskazano na mozliwosci znalezienia uktadu o sumie niezerowej, czyli
rozwigzan suboptymalnych dla danej struktury relacji mi¢dzy uczestnikami.

28 Funkcjonowanie przedsiebiorstw o ztozonych strukturach mozna analizowa¢ badajac, w ja-
kim stopniu jest to uktad relacji pryncypat — agenci (zachowania w okreslonych sytuacjach, asy-
metria informacji, mozliwe konflikty). Podstawowe dzieto: S. A. Rossa, The Economic Theory of
Agency—1973 1.
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go (wykorzystywanie narz¢dzi konkurowania) oraz umiejetno$¢ analizy swojego
potozenia w ramach struktur rynku (a nawet podejmowanie prob kontroli pozycji
rynkowej). Prezentuja one jednak do$¢ statycznie ujecie, koncentrujac si¢ na bie-
zacym obserwowaniu rynku i dostosowywaniu do stanu jego struktur zachowan
uczestnikow gry rynkowej. Teorie te wyjasniaja zatem zasady alokacji zasobow
na rynku, nie dociekajac ztozonosci procesu kreacji i alokacji zasobow wewnatrz
firmy.

Dla zakwalifikowania koncepcji do nurtu ,,dojrzatego” fundamentalne jest
traktowanie konkurencji jako zjawiska dynamicznego, odznaczajacego si¢ cig-
gla niepewnos$cia i zmiennoscia otoczenia, czyli niedostatkiem petnej informacji
dla whasciwego przewidywania wszystkich uwarunkowan dziatania podmiotu®.
Zaliczone do tego podejscia koncepcje to przede wszystkim ekonomia ewolucyj-
na i ekonomia menedzerska®. Z uwagi na liczbe sktadowych stanowigcych baze
dla podejscia ,,dojrzatego” omdéwiono jedynie wybrane elementy, ktére uznano za
szczegoOlnie istotne dla uksztaltowania si¢ nowego podejscia do badan nad kon-
kurencyjnoscia przedsigbiorstw, funkcjonujacych w globalnej przestrzeni bizne-
sowe;j.

Na wstepie warto podkresli¢, ze wspolne dla teorii zaliczanych do tzw. eko-
nomii ewolucyjnej jest zatozenie, ze podstawg konkurencyjnosci sg dostosowania
do wymagan rynkowych dzieki posiadanym zasobom o szczegdlnym charakterze.
Wedhug teorii innowacji mechanizmem selekcji jest zdolno$¢ do wprowadzania
ciaglych innowacji, czyli statego, celowego zaburzania istniejacego stanu (J. A.
Schumpeter®'). Innowacje stanowia narzedzie nadajace zasobom nowe mozliwo-

2 W podejéciu ,,bazowym” uznawano rynek za niemal catkowicie przejrzysty — w danym mo-
mencie (ujgcie statyczne).

30W pierwszej podgrupie znalazly sie koncepcja innowacji (J. A. Schumpeter i kontynuatorzy),
szkota subiektywistow austriackich (F. von Hayek i L. von Mises), podejscie instytucjonalne (teoria
kosztow transakcyjnych, kontraktualne teorie firmy, nowa ekonomia instytucjonalna — NEI), biolo-
giczne (Ch. Darwin i kontynuatorzy, np. B. D. Henderson) i behawioralne teorie przedsigbiorstwa,
a takze kompleksowe spojrzenia H. A. Simona, P. F. Druckera, E. T. Penrose. W drugiej podgrupie
umieszczono teorie zachowan strategicznych przedsigbiorstw oparte na ekonomii branzy (J. Baina,
M. E. Portera) oraz nurt zasobowy (S. D. Hunta).

31 Teorie innowacji utozsamiana si¢ zwykle z jego osobg, (cho¢ podobne poglady prezentowali
np. J. B. Say czy I. Kirzner). Za istot¢ innowacji J. A. Schumpeter uwazat tworcza destrukcje ,,stare-
go modelu”. Sygnalizuje znaczenie w tym procesie zasobow intelektualnych (innowacje zwigzane
z kreatywnoscia ludzi) oraz zewnetrznych zrodet finansowania rozwoju, (wskazuje na mozliwos¢
kooperacji z innymi podmiotami — bankami jako, Ze przedsigbiorca nie musi sam finansowac nowej
firmy i pomystu z wlasnego kapitalu). Najwazniejsze, ze wedlug niego rOwnowaga jest stanem prak-
tycznie nieosiggalnym, ale i wreez niepozadanym, gdyz pojawia si¢, gdy sity tworcze tracg impet.
J. A. Schumpeter, Kapitalizm, socjalizm, demokracja, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1995, s. 28—
30 oraz C. A. Kent, Rola przedsigbiorcy w gospodarce, [w:] Ekonomia, red. D. R. Kamerschen,
R. B. McKenzie, C. Nardinelli,, Fundacja Gospodarcza NSZZ ,,Solidarno$¢”, Gdansk 1991, s. 543
oraz Kultura przedsiebiorczosci, red. B. Berger, Oficyna Literatoéw Roj, Warszawa 1994, s. 47.
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$ci tworzenia warto$ci dodanej (bogactwa — P. F. Drucker)*. Innowacje mogg mie¢
roznorodng forme: produktowe, procesowe, organizacyjne, co wskazuje ptasz-
czyzny, ktore nalezy uwzgledni¢ w analizie konkurencyjnosci przedsigbiorstw™3.
Kluczowe w kontekscie rozwazan niniejszej pracy jest jednak stwierdzenie, ze
innowacje wymagaja przebudowy istniejacych struktur, czyli niejako wymuszaja
zmiany w systemach organizacyjno-zarzadczych przedsigbiorstw.

Z kolei za cenne z punktu widzenia prowadzonych badan spostrzezenia su-
biektywistow austriackich® nalezy uzna¢ docenienie praktycznej wiedzy na te-
mat funkcjonowania rynku dla poprawy pozycji konkurencyjnej. Podkreslaja oni,
ze wszyscy uczestnicy rynku (przedsigbiorcy, pracownicy, konsumenci) daza
nieustannie do poprawy swojego potozenia (L. von Mises*®). Przedsigbiorstwa
uzyskuja przewage nad konkurentami dzigki szybkos$ci reakcji na ,,subiektywne”
wymagania konkretnych (wybranych) segmentow rynku. Zdolnos¢ do zaspoka-
jania wyszukanych potrzeb zwigzana jest ze znalezieniem wtasciwej kompozycji
zasobow (materialnych i niematerialnych), adekwatnej do uwarunkowan konkret-
nej ,,lokalizacji” (F. von Hayek). Poglady te stanowiag baze wspolczesnego nur-
tu zasobowego. Maja istotne znaczenie dla konstrukcji strategii konkurencyjnej
w zroznicowanej, globalnej przestrzeni biznesowe;.

Kolejng grupa teorii waznych dla prowadzonego wywodu sg koncepcje uwy-
puklajace, ze dziatalnos¢ przedsigbiorstw odbywa si¢ ,,w gaszczu” rozmaitych
instytucji*®. Prze§wiadczenie, ze rynek ksztattowany jest przez dziatanie kon-
kretnych instytucji (w tym relacji organizacyjnych), ktére decyduja o ksztalcie

32 P, F. Drucker, Innowacje i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady, Wydawnictwo PWE, War-
szawa 1992, s. 24-39.

33 Analiza typologii innowacji wskazuje trzy podstawowe zrodta ich powstawania — potencjal-
ne miejsca generujace przewage konkurencyjng. Potencjat przedsigbiorstwa tkwi nie tylko w sferze
produkcji (produkt — konkurowanie ceng), ale obszarze ustug okotoproduktowych (procesy — kon-
kurowanie jakoscig) i organizacyjnych (organizacja — konkurowanie zarzadzaniem). D. Samson,
Manufacturing and Operations Strategy, Prentice Hall, New York 1991, s. 69.

34 Za poczatek austriackiej szkoty ekonomii uznano prace C. Mengera, Grundsatze der Volks-
wirtschafislehre — 1871 1. Szkota nie stanowila jasnej i zwartej koncepcji teoretycznej, gdyz jej
przedstawiciele (m. in. L. von Mises, H. Hazlitt, E. von Bohm-Bawerk, F. Machlup, F. von Wieser)
roznili si¢ pogladami nie tylko odnosnie do praw i zasad nauk ekonomicznych, ale takze stosowanej
przez nie metodologii. Istotnym wktadem jej badaczy bylo jednak traktowanie ekonomii jako nauki
humanistycznej, czyli wiedzy o ludziach i podtozu ich zachowan — subiektywizm i indywidualizm
to charakterystyczne cechy tej szkoty.

35 L. von Mises (Human Action: A Treatise on Economics — 1949 r.) akcentowat subiektywizm
zachowan ludzkich, w tym oceny warto$ci konkretnej oferty, (niemajacej nic wspodlnego z ,,obiek-
tywna” warto$cia, czyli np. nakladem jednostek pracy, iloscig zuzytych materiatéow itd.). L. von
Mises, Ludzkie dziatanie. Traktat o ekonomii, ,,Prakseologia” 1996, nr 3—4.

3¢ Instytucje to: wzory zachowan, okre$lajace prawa i obowigzki np. sposéb rozumienia w da-
nym systemie gospodarczym praw wilasnosci, regulacje prawne wskazujace dozwolone sposoby
dziatania. Podstawowa strukturg instytucjonalng jest struktura organizacji przedsi¢cbiorstwa, w kto-
rej wystepuja hierarchiczne powiazania.
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i zakresie realizowanych na nim transakcji prezentuje szkota instytucjonalna.
Kluczowe dla rozwazan dotyczacych rynku migdzynarodowego jest zaprzeczenie
istnienia niezmiennej formuly przedsigbiorstwa na wszystkich rynkach oraz uzna-
nie, ze organizacja przedsigbiorstwa zmienia si¢ i ma to wptyw na efektywnos¢
jego dziatan (T. B. Veblen’). Celem organizacji jest dziatanie na rzecz utrwalania
korzystnych relacji rynkowych za pomoca wyspecjalizowanych struktur zarza-
dzania. Stanowi to zaakcentowanie roli systemu powigzan w procesie kreowania
konkurencyjnosci (J. R. Commons)*®. Rozwini¢ciem tych pogladow jest ekono-
mia neoinstytucjonalna (NEI)*.

Czescig NEI jest teoria kosztow transakcyjnych. Pojecie ,,kosztow trans-
akcyjnych” do analizy ekonomicznej wprowadzit R. H. Coase®, okre$lajac tym
mianem koszty funkcjonowania systemu ekonomicznego, w tym m. in. dosto-
sowan instytucjonalnych?*'. Istotnym elementem badan jest pomiar efektywno-
$ci funkcjonowania systemu, w tym jego zdolnosci adaptacyjnych do zmian
technologicznych, spotecznych®. Pytanie podstawowe z obszaru zaintereso-
wan tego nurtu, a znaczace dla badan nad konkurencyjnoscia brzmi: dlaczego

37 Z jego pracami: The Theory of the Leisure Class — 1889 r. oraz The Theory of Business
Enterprise — 1904 r. wiaze si¢ genezg szkoly instytucjonalnej. Wskazywal, ze system gospodarczy
jest zbiorem transakcji i ciggle zmieniajacych si¢ instytucji na ksztatt, ktorych wptywaja nie tylko
czynniki ekonomiczne, ale takze pozackonomiczne. Z tego powodu uznawany jest za prekursora
interdyscyplinarnosci w badaniach ekonomicznych (wlaczyt w nie watki filozoficzne, kulturowe,
socjologiczne i psychologiczne). Zalozenie szkoty instytucjonalnej utozsamiane jest jednak z W. C.
Mitchelem i J. R. Commonsem (T. B. Veblen byt instytucjonalistg nieswiadomym).

3 H. Landreth, D. C. Collander, Historia..., s. 497-506.

39 Termin wprowadzit do literatury przedmiotu O. E. Williamson dla podkreslenia odmienno$ci
nowego podej$cia od tzw. starego instytucjonalizmu, ktérego glownymi przedstawicielami byli:
T. B. Veblen i J. R. Commons. Wérdd badaczy zwigzanych z NEI nalezy wymieni¢ m. in.: A. A.
Alchiana, J. M. Buchanana, R. H. Coasea, H. Demsetza, B. Dolleryego, F. Hayka, G. Myrdala, D. C.
Northa, M. Olsona, E. Ostroma, W. Rikera, K. Shepslea, H. Simona, G. Tullocka, B. Weingasta,
0. E. Williamsona. O. E. Williamson, Transaction Cost Economics. How It Works;, Where is He-
aded, ,,The Economist” 1998 oraz idem, Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Wydawnictwo PWN,
Warszawa 1998.

40 Za jej zatozyciela uwaza sie R. H. Coase, ktory (The Nature of the Firm — 1937 t.) postawit
pytanie: Skoro system koordynacji przez ceny (rynek) jest tak doskonalym mechanizmem — to,
dlaczego w ogole istnieja firmy? R. H. Coase, The Nature of the Firm, Cambridge University Press,
Cambridge 1986 oraz idem, Essays on Economics and Economists, The University of Chicago, Chi-
cago 1995. K. J. Arrow poréownat koszty transakcyjne do tarcia w systemach fizycznych. Zauwazyt,
ze fizykom ciagle co$ przypomina, Ze tarcie jest zjawiskiem powszechnie wystepujacym, natomiast
ekonomistom brak jest podobnie skutecznego przypomnienia o kosztach funkcjonowania systemu
ekonomicznego. K. J. Arrow, Granice organizacji, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1985.

4 Instytucje stanowig formalne reguty, nieformalne przymusy oraz sposoby ich narzucania
i egzekwowania. D. C. North, The New Industrial Economics, ,,Journal of Institutional and Theore-
tical Economics” 1986, No 142, s. 230-237.

2 J. Godtow-Legiedz, Transformacja ustrojowa z perspektywy nowej ekonomii instytucjonal-
nej, ,,Ekonomista” 2005, nr 2, s. 176.
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operacje wewnatrz organizacji oparte sa z zatozenia na innym mechanizmie
koordynacji niz mechanizm cenowy? Kluczowym elementem badan staje si¢
wysokos$¢ kosztow transakcyjnych przy realizacji operacji na rynku i poza nim
(wewnatrz organizacji).

Zauwazono, ze jezeli transakcja wigze si¢ z powaznymi inwestycjami w ak-
tywa, to uczestnicy dziataja we wzajemnych relacjach efektywniej, gdyz nastepu-
je harmonijna wymiany informacji migdzy nimi, poprawiajaca zdolno$¢ adapta-
cji do zmieniajacych si¢ warunkoéw. Dodatkowo dostrzezono, ze sukces utrwala
relacje 1 sprzyja ciagglosci transakcji. Przedsigbiorstwa sg zatem zainteresowane
tworzeniem wlasnych struktur, jezeli koszty zawierania i realizacji transakcji we-
wnatrz nich sg nizsze od kosztow, ktore nalezatoby ponie$¢ na rynku. System
moze powigkszac si¢ tak dhugo, jak dlugo istniejg dodatkowe transakcje, ktore
mozna internalizowaé, wprowadzajac koordynacje przez kierownictwo i reduko-
waé w ten sposob niepewnos¢ rynkowa. Rozrost struktur wymaga jednak do-
stosowan organizacyjnych dla utrzymania efektywnosci zarzadzania. Wniosek
— strategia konkurencyjna to poszukiwanie optimum migdzy ,,luksusem kontro-
1i” nad wszystkimi zasobami przy ponoszeniu kosztow organizacji i zarzadzania
rozbudowanym systemem oraz ,,niepewnosciag rynkowa” (w tym, co do jakoS$ci
ustug), ale obnizeniem kosztéw pozyskiwanych zasobow poprzez kontraktowanie
zakupdw na zewnatrz.

Przedsi¢biorstwo, zawierajac kontrakty, realizuje jedng z dwoch funkcji:
przedsigbiorczosci, koncentrujaca si¢ na przewidywaniu kosztow, zyskow i wiel-
kosci produkcji z uwzglednieniem ofert na rynku zewnetrznym, w odniesieniu do
zasobow spoza swojego stanu posiadania oraz zarzadzania, polegajaca na koordy-
nowaniu przeplywu zasobéw znajdujacych si¢ pod jego kontrolg w ramach struk-
tury wewnetrznej. W konsekwencji uznania kontraktowania za podstawowy me-
chanizm funkcjonowania firm mozna traktowac przedsigbiorstwa jak urzadzenia
ekonomiczne, stanowigce wigzke kontraktow* — contracting approach*. Wktad
teorii kosztow transakcyjnych w rozwoj nowego paradygmatu konkurencyjnosci
przedsigbiorstw polega na wskazaniu internalizacji (fuzje i przejgcia wertykal-
ne oraz horyzontalne) i eksternalizacji (outsourcing®) jako sposobow organiza-
cji dziatalnosci stuzacych redukcji kosztow, a zatem mozliwych dziatan na rzecz
poprawy konkurencyjnosci. Z kolei zastuga teorii kontraktualnych wydaje si¢

43 P, Milgrom, J. Roberts, Economics Organization and Management, Prentice-Hall, Englewo-
od Cliffs 1992, s. 20.

* Grupa kontraktualnych teorii firmy. T. Gruszecki, Wspélczesne...,s. 216-217.

 Dzialanie, polegajace na przeniesieniu na zewnatrz firmy tych wszystkich funkcji i dziatan,
ktére nie naleza do gtownego trzonu dziatalnosci i moga by¢ taniej realizowane w wyspecjalizo-
wanych podmiotach — kupowane na zewnatrz w stosunkach rynkowych. Pozostaje jednak problem
terminowosci dostaw, jako$ci ustug i ich zindywidualizowania (dostosowania do konkretnych po-
trzeb zamawiajacego).
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zwrocenie uwagi na koncepcje produkcji zespotowej*®. Zachowania kooperacyj-
ne (w tym zintegrowana produkcja migdzynarodowa) sg bowiem konsekwencja
analizy kosztow i podpisania kontraktow, dzigki ktorym strony uzyskuja wicksza
warto$¢ catkowita niz suma produkcji kazdego z kontrahentoéw z osobna (efekt
synergii). Tak powstaty podmiot wyrdznia zespotowe uzywanie czynnikéw pro-
dukcji oraz centralny system zarzadzania zakontraktowanym obszarem zasobow.
System oparty na kontraktach o charakterze stabilnym moze stanowi¢ testowy
etap poglebiania wspodtpracy, czyli stopniowego przesuwania transakcji z rynku
do wewnetrznych struktur organizacji. L. R. Macneil zwraca uwage, ze rosngca
trwato$¢ 1 kompleksowo$¢ kontraktoéw prowadzi do powstawania ,,minispotecz-
nosci” o szerokim spektrum norm spajajacych system, siggajacych poza wymogi
wymiany i zwigzanych z nig procesow. W konsekwencji odrgbnos¢ strukturalna
uczestnikow stopniowo zanika®’.

Interpretujac zatozenia biologicznych teorii firmy na potrzeby prowadzonych
badan, za najistotniejszy element uznano konieczno$¢ spojrzenia systemowo-po-
rownawczego. Badacze tego nurtu wskazuja, ze rynek i procesy konkurencji sg
niejako naturalnym mechanizmem selekcji ,,osobnikow” (B. D. Henderson*®).
Przetrwaja nie tyle najlepiej przystosowani, co przystosowani lepiej niz inni (fiz-
ter not the fittest)®. Glownym celem przedsigbiorstwa jest homeostatyczna row-
nowaga miedzy firma a jej otoczeniem™. Istotnym spostrzezeniem jest ponadto,
ze w dlugim okresie przedsigbiorstwo podlega generalnym prawom cyklu zycia,
dlatego zachowuje si¢ roznie w zalezno$ci od stadium rozwoju, w ktorym sie
znajduje. Z kolei istotg behawioralnych teorii firmy®' byto przejscie od klasycznej
koncepcji ,,czlowieka racjonalnego” (homo economicus), sterowanego potrze-
bami ekonomicznymi, do modelu ,,cztowieka spotecznego” — stymulowanego
potrzebami spotecznymi, oczekujacego przyjaznych stosunkoéw pracy, reaguja-

4 M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, Zarzqdzanie..., s. 598.

4TL. R. Macneil, Contracts: Adjustments of Long term Economic Relations under Classical,
Neoclassical and Relational Contract Law, ,,Northwestern University Law Review” 1978, No 72,
s. 854-906.

8 Analogia pomiedzy konkurowaniem na rynku a ,,walka” o przetrwanie miedzy gatunkami.
B. D. Henderson, The Anatomy of Competition, ,,Journal of Marketing” 1983, Vol. 47, s. 7-11.

4 P. Drucker uwaza, ze firmy musza staraé si¢ osiggna¢ lepsze wyniki, niz konkurenci. Podob-
nie A. A. Alchian, Some Economics of Property Rights. Economic Forces at Work, Liberty Press,
Indianapolis 1977, s. 127-149.

59 Homeostaza — zdolno$¢ automatycznej samoregulacji podstawowych proceséw, adaptacja do
otoczenia metoda tzw. prob i btedow, zjawisko ,,uczenia si¢” (utrwalania w pojgciu organizacji spo-
sobow zachowania sig, ktore przyniosty sukces, albo zapamigtywania sytuacji niebezpiecznych dla
przetrwania), sprawdzone skuteczne sposoby postepowania w przesztosci, ktore staja si¢ wzorami.

31 Szkota behawioralna zrodzita si¢ w latach 20. XX w. w Stanach Zjednoczonych. Rozwinietg
behawioralng teori¢ firmy mozna odnalez¢ w pracy R. M. Cyerta i J. G. Marcha. L. Argote, H. R.
Greve, A Behavioral Theory of the Firm — 40 Years and Counting: Introduction and Impact, ,,Orga-
nization Science” 2007, Vol. 18, s. 337-349.
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cego na naciski grupy spotecznej. Teoretycy tego nurtu (E. Mayo, D. McGregor,
Ch. Argyris, A. Maslow) stawiali tezg, ze rosngca satysfakcja pracownikow (dba-
los¢ przetozonych o warunki pracy ich podwladnych) moze doprowadzi¢ do
wyzszej produktywnos$ci. Na tym gruncie uksztattowala si¢ behawioralna teoria
zarzadzania skoncentrowana wokot zagadnien stosunkéw migdzyludzkich (hu-
man relations). Sygnalizuje to koniecznos¢ uwzglednienia w rozwazaniach doty-
czacych konkurencyjnosci kwestii ,,wyzszych” potrzeb, zarbwno w odniesieniu
do otoczenia wewnetrznego (zasobow ludzkich), jak i zewnetrznego (klientow,
partnerow biznesowych).

Jako podsumowanie odwotan do teorii ewolucyjnych przywotano istotne ele-
menty koncepcji H. A. Simona®? oraz E. T. Penrose®. Zdaniem H. A. Simona
ograniczone mozliwo$ci dziatania oraz antycypowania i poréwnania konsekwen-
cji dokonywanych wyborow z uwagi na burzliwo$¢ otoczenia sprawiaja, ze pod-
mioty czesto wybierajg pierwszy kierunek dziatania, ktory spelnia minimalne
kryteria, czyli jest wystarczajaco dobry (good enough). W konsekwencji rezy-
gnuja z poszukiwania najlepszego rozwigzania. Strategia konkurencyjna polega
zatem na mozliwie najlepszym przystosowywaniu si¢ podmiotow do konkret-
nych uwarunkowan otoczenia. Ponadto istotnym spostrzezeniem H. A. Simona
jest, ze model przyjetego w organizacji podziatu pracy wptywa na racjonalnosc¢
podejmowanych decyzji. Dostrzegl, Zze o konkurencyjnos$ci w znaczacej mierze
decydujg strukturalne cechy organizacji (ztozono$¢, formalizacja i centraliza-
cja). Na wyzszych szczeblach organizacyjnych powinny zapada¢ zatem decyzje
o celach (strategiczne), a na nizszych o $rodkach do ich realizacji (taktyczno-
operacyjne)**. E. T. Penrose wskazata z kolei na ,,inteligencj¢” organizacji jako
podmiotu uczacego si¢ i akumulujacego zdobyta wiedze w celu wykorzystywania
jej jako narzedzia walki konkurencyjnej. Na bazie jej koncepcji wprowadzono po-
jecie ,,organizational routines” dla okreslania wypracowanych wcze$niej, staltych

2 Koncepcja oparta na zatozeniu: Satisficing approach to decision making vs. optimizing ap-
proach to decision makin. H. A. Simon, Dzialanie administracji. Proces podejmowania decyzji
w organizacjach administracyjnych, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1976.

3 E. T. Penrose dokonata syntezy rozwazan A. Marshalla, J. A. Schumpetera oraz subiektywi-
stow austriackich, tworzac teori¢ wzrostu firmy opartg na zdolnosci akumulacji wiedzy. E. T. Penro-
se, The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley & Sons, New York 1959.

3 Wieksza zlozono$¢ pozioma powoduje, ze decydenci przyjmuja wezszy, bardziej wyspe-
cjalizowany punkt widzenia, dzigki czemu moga by¢ bardziej efektywni w podejmowaniu decyzji
w powierzonym im zakresie (z drugiej strony moga nie dostrzega¢ innych relewantnych kwestii,
co oznacza, ze osoby na wyzszych szczeblach hierarchicznych powinny kontrolowac i koordyno-
wac¢ decyzje podejmowane na nizszych szczeblach). Formalizacja jest z kolei istotna, poniewaz
wskazuje jednostkom, jakie sprawy i jakie kryteria powinny uwzgledni¢ w podejmowaniu decyzji
w okreslonych obszarach. Istotne znaczenie ma takze centralizacja (hierarchia), jako ze okresla,
ktore decyzje sa bezposrednio powigzane z innymi decyzjami. J. Supernat, Podejmowanie decyzji
w organizacji — problemy podstawowe, www.supernat.pl [24.03.2010].
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i przewidywalnych wzorcoOw zachowan organizacji (umiejgtnosci zespotowy-
ch)*. Wnioskiem waznym z punku widzenia celu niniejszej pracy jest uznanie, ze
,rutyny organizacyjne”, stanowigce wyrdzniajgce kompetencje przedsigbiorstwa,
decyduja o wyborze narzedzi konkurowania, a zatem sg podstawa budowania po-
zycji konkurencyjne;j.

Drugg grupe koncepcji zaliczonych do nurtu dojrzatego stanowig teorie
tzw. ekonomii menedzerskiej. Najogolniej bazuja one na oddzieleniu w przed-
siebiorstwie wiasno$ci od zarzadzania (kontroli)*®. W niniejszej analizie od-
wotano si¢ do trzech nurtéw ekonomii menedzerskiej: ekonomii branzy, teorii
przewagi zasobowej oraz teorii ,,wigzki celow”. Koncepcje te zajmuja si¢ ana-
liza relacji firma — otoczenie, ze szczegdlnym uwzglednieniem badania wnetrza
organizacji i zasad budowania strategii jej dziatania. Istotng zmiang w kierun-
kach badan jest nie tylko formutowanie modeli zachowan uwzgledniajacych
wiedze odnos$nie do stanu zasoboéw (wngtrza) oraz uwarunkowan zewngtrznych,
ale podejmowanie prob przewidywania kierunkéw zmian w zachowaniu oto-
czenia, a nawet oddzialywania na otoczenie (np. zapobieganie negatywnym
zjawiskom). Kluczowe dla niniejszych badan jest stwierdzenie, ze otoczenie
przedsigbiorstwa jest wypadkowa posunig¢ podmiotow, ktére je tworza wo-
bec tego zachowania podmiotow sa zdeterminowane zardwno zewnetrznie jak
i wewngetrznie. Podkres§lenie wplywu otoczenia wewnetrznego ma szczeg6lne
znaczenie w przypadku analizy korporacji transnarodowych jako podmiotéw
o zlozonych strukturach organizacyjnych.

Ekonomig branzy reprezentuja m. in. J. Bain i M. E. Porter. Pierwszy opra-
cowat tryptyk (S-Z-R): struktura — zachowanie — rezultat, ktérego istota jest
dostrzezenie, ze pozycja konkurencyjna jest zdeterminowana wczesniejsza po-
zycja zajmowang przez podmiot w otoczeniu (branzy). Model S-Z-R akcentu-
je znaczenie konkurencyjnosci bazowej dla efektow pdzniejszych dziatan. Na
podstawie wnioskow J. Baina drugi stworzyt swoj model FFM — Five Forces
Model’’. M. E. Porter sugeruje, ze rozw0]j zasobow przedsigbiorstwa stanowi

S3R. R. Nelson, S. G. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Change, Belknap Press/
Harvard University, Cambridge—London 1992.

56 W latach 50. XX w. wykazywano, Ze najistotniejsze w budowaniu sukcesu przedsiebior-
stwa sg kompetencje przywodcze (klasyczne umiejetnosci menedzerskie: planowanie, organizo-
wanie, kierowanie i kontrola). Koncepcja rozwingta si¢ w latach 60. XX w. na bazie obserwacji
wielkich korporacji amerykanskich, o rozproszonej wlasnosci i zarzadzanych przez menedzerow,
posiadajacych niewielki (lub Zzaden) udzial w kapitale zarzadzanej korporacji. Istotnym celem
realizowanym przez menedzerow stal si¢ wzrost firmy w ujeciu dynamicznym, zmiany wielkosci
w czasie (maksymalizacja biezacej wartosci akcji). Nowszy nurt wigze si¢ z przeksztatceniem
wlasnosci prywatnej w wlasno$¢ instytucjonalna — kontrole przejmuja inwestorzy instytucjonalni
i rynek kapitalowy.

7 Wskazat pie¢ sit konkurencji, ktére maja wptyw na budowanie pozycji konkurencyjnej: kon-
kurenci, konsumenci, dostawcy, oferenci substytutow oraz pretendenci, czyli podmioty potencjalnie
zainteresowanie wejsciem do branzy.
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dziatalnos¢ wtormg — wynik rozpoznawania zewngtrznej dynamiki otoczenia.
Jego zdaniem strategia konkurencyjna powinna by¢ zatem formutowana od
zewnatrz do wewnatrz i realizowana poprzez wybor najbardziej atrakcyjnych
dziedzin dziatalno$ci (sektoréw’®). Celem jest bowiem zajecie mozliwie naj-
lepszych pozycji wobec konkurentéw dzieki wtasciwej kompozycji tancucha
warto$ci*. Istotne w rozwazaniach M. E. Portera wydaje si¢ podkreslenie, ze
firma konstruujac swoja strategi¢ musi by¢ §wiadoma uzaleznienia od otoczenia
zwlaszcza branzowego (cyklu zycia sektora), w ktorym prowadzi swoje ope-
racje. Sektor ewoluujac przyczynia si¢ do erozji strategii swoich uczestnikéw
m. in. poprzez stale podnoszenie standardow globalnych. Zadaniem firmy jest
rozpoznanie modelu branzy, przebiegu faz jej rozwoju i znalezienie sposobu
utrzymywania trwatej przewagi®.

Drugim nurtem w ramach ekonomii menedzerskiej, ktorego dociekania maja
istotne znaczenie dla niniejszych rozwazan, jest nowa teoria konkurencji (NTK)
oparta na przewadze zasobowej®!. Kluczowe stwierdzenie dotyczy zwigzku oto-
czenie — zasoby. W mys$I NTK w miar¢ wzrostu ztozonosci otoczenia sukces przed-
sigbiorstwa w coraz wiekszym stopniu zalezy od jego zasobow. Dodatkowo istot-
ne, ze przedstawiciele tzw. wspolczesnej koncepcji zasobowej (Resource Based
View, czyli RBV®) utozsamiaja potencjat strategiczny przedsigbiorstwa nie tylko
z zasobami jako takimi, ale przede wszystkim ze zdolnosciami przedsigbiorstwa

38 Sektor — cze$é przemystu grupujaca przedsiebiorstwa, produkujace wyroby lub ustugi o po-
dobnym przeznaczeniu. G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 2007, s. 94.

%9 Na tancuch wartosci przedsigbiorstwa skladaja si¢ dwie szerokie grupy dziatan: pierwotne —
dotyczace fizycznego tworzenia produktu, jego dystrybucji oraz wspierania posprzedaznego oraz
wspierajace — wspomagajace dziatania podstawowe oraz siebie wzajemnie. Konkurencyjnos¢ przed-
sigbiorstw — nowe podejscie, red. E. Skawinska, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa—Poznan
2002, s. 17-22.

60 Rozpracowanie” uktadu relacji wewnatrzbranzowych (podobnie jak u H. von Stackelberga),
strategii bezposrednich konkurentow, zawieranie sojuszy, znajdowanie swoich obszaréw kompe-
tencji. To pozwala na modelowanie migdzynarodowego cyklu zycia poszczegolnych produktow.
M. E. Porter wskazuje trzy drogi: przywddztwo kosztowe, dyferencjacje i specjalizacj¢ (koncentra-
cj¢ na wybranym obszarze kompetencji).

1 Dyskusja na temat znaczenia zasobow w kreowaniu przewagi konkurencyjnej ozywita sie
w potowie XX w. Wowczas pojawily si¢ dwa nurty myslenia strategicznego. Pierwszy eksponowat
znaczenie otoczenia i instytucji je ksztaltujacych. Podkreslal, ze przewaga konkurencyjna powinna
by¢ rozpatrywana w konteks$cie pozycji przedsigbiorstwa w sektorze (tzw. szkota rynkowa). Drugi
przypisywat kluczowe znaczenie zasobom, ktore przedsigbiorstwo posiada i ktére umozliwiaja mu
zdobycie tej pozycji (tzw. szkota zasobowa). Przedmiotem rozwazan bedzie jednak rozwijana od
poczatku lat 90. XX w. koncepcja myslenia strategicznego, opierajacego si¢ o potencjat wewnetrzny
przedsigbiorstwa, czyli zasobowa szkota myslenia strategicznego — nowa teoria konkurencji oparta
na przewadze zasobowej (NTK).

62 Pojecie RBV zostato po raz pierwszy uzyte przez B. Wernerfelta, 4 Resource — Based View
of the Firm, ,,Strategic Management Journal” 1984, Vol. 5, s. 171-180.
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do innowacyjnego i efektywnego ich wykorzystania®®. Szczegdlne znaczenie ma
interdyscyplinarnos$¢ teorii, ktora wynika z uznania za kluczowe dla przewagi
zasobowej takich kategorii, jak: innowacyjnos¢, przedsiebiorczo$¢, uczenie sig,
dostep do informacji oraz stan instytucji otoczenia®.

Trzecim, przywotanym nurtem ekonomii menedzerskiej jest teoria ,,wigzki
celow”. Zwrocono uwagg na fakt, ze menedzerowie w ztozonych strukturach or-
ganizacyjnych takich, jakie posiadaja korporacje transnarodowe, nie majg jedne-
go celu, lecz ich wigzke, ktorej elementy sg zdeterminowane: regionalnie — obszar
geograficzny, produktowo — dziaty, funkcjonalnie — segmenty rynku docelowe-
go. Dodatkowo wlasnos$¢ jest zazwyczaj rozproszona, dlatego istota uzyskania
przewagi konkurencyjnej jest zdolno$¢ do efektywnego sterowania organiza-
cja. Spowodowato to wzrost roli ,,instytucji zarzadzajacych”, ktore uwzglednia-
jac ,,poziom aspiracji” przedsigbiorstwa decyduja o strukturze ,,wigzki celow”.
Zespolenie przedsigbiorstwa w sprawnie funkcjonujacy system wymaga wspol-
nej wizji rozwojowej (strategii konkurencyjnej, rozumianej i akceptowanej przez
wszystkich uczestnikoéw) oraz nowego spojrzenia na model struktur organizacyj-
nych (zasady zarzadzania)®.

Konkludujac, analiza retrospektywna pozwala jedynie stwierdzi¢, ze poglady
ewoluowaly, a kolejni badacze mieli ogromne trudnosci z klasyfikacja koncepcji
konkurencji i konkurencyjnosci. Na bazie ,,klasycznych” modeli tworzono nowe,
starajace si¢ odpowiada¢ na zmieniajgce si¢ uwarunkowania rynkowe. W konse-
kwencji pojawit si¢ nurt tzw. teorii alternatywnych. Zadna z teorii alternatywnych

63 J. B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Manage-
ment” 1991, Vol. 17, s. 99-120; idem, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice
Hall; Upper Saddle River, New York 2001, s. 151-264; R. M. Grant, Contemporary Strategy Analy-
sis, Concepts, Techniques, Applications, Blackwell Publisher, Malden 2002, s. 141-395; G. Hamel,
C. K. Prahalad, Strategic Intent, ,,Harvard Business Review” 1989, Vol. 67, s. 6376 oraz The Core
Competences of the Corporation, ,,Harvard Business Review” 1990, May—June, s. 164—165.

% NTK siega korzeniami do np.: NEI, teorii kosztow transakcyjnych, teorii organizacji i za-
rzadzania oraz teorii agencji. Takie wielowymiarowe spojrzenie na sposob budowania konkuren-
cyjnosci przedstawiaja np. G. Hamel, C. K. Prahalad. Autorzy proponuja poszukiwanie rozwigzan
.konkurowania dla przyszto§ci” wykorzystaniem trzech drég; zmian strukturalnych (odnoszacych
si¢ zarowno do restrukturyzacji portfela ofert jak i struktur zarzadzania), statego doskonalenia pro-
cesOW (W tym wykorzystywanie np. reengeneringu) oraz poprawy efektywnosci na bazie wszech-
ogarniajacego podejécia kreatywnego (innowacje w zakresie produktowym, procesowym, organi-
zacyjnym). G. Hamel, C. K. Prahalad, Competing for the Future. Breaktrough Strategies for Sizing
Control of Your Industry and Creating the Markets of Tomorrow, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts 1994, s. 14-16.

%5 Fundamentem jest endogeniczno$¢ przewagi konkurencyjnej uzyskiwanej dzieki zbioro-
wej madrosci organizacji, internalizujacej pojedyncze ,,warto$ciowe oferty” i tworzacej spojny
portfel marek zapewniajacy pelne pokrycie wybranych obszaréw rynku dzigki heterogenicznosci
podazy. Tak skonstruowana oferta pozwala ponadto na zgranie cyklu zycia produktow przed-
sigbiorstwa z ewoluujagcym standardem obstugi klientow w poszczegdlnych segmentach danej
branzy.
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nie moze jednak (i nie maja one takich ambicji) zastgpi¢ teorii tradycyjne;j.
Stanowig jedynie ,,wycinkowe” proby jej uszczegdtowienia. Sformalizowany
1 nieelastyczny model oparty na zalozeniu racjonalnosci postepowania podmio-
tow i dostepie do petnej informacji nie sprawdzit si¢ bowiem w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu. Nalezy si¢ jednak do niego odwotywacé, gdyz pozo-
staje teorig wyzszego rzgdu tzw. ,,twardym rdzeniem” konceptualnym, na ktérym
wyrosty wspotczesne teorie firmy stanowiace ,,teorie Sredniego szczebla®”,

2.1.2. Konkurencyjnos$¢ przedsi¢biorstw
—rozwazania terminologiczne i definicyjne

W niniejszym podrozdziale podjeto probe uporzadkowania poje¢ doty-
czacych konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Zwrocono uwage, ze badacze
najczesciej pisza o zrddltach przewagi konkurencyjnej, celach konkurowania,
instrumentach i taktykach, strategiach utrzymywania pozycji lidera. W ujeciu mi-
kroekonomicznym konkurencyjnos¢ najczesciej analizowana jest na bazie rela-
cji: podmiot gospodarujacy, jego potencjat, mozliwosci i umiejetnosci a struktura
rynku i wystepujace na nim szanse strategiczne (E. Skawinska)®’. Rozumiana jest
jako zdolnos¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania towardw, ktorych
ceny, jakos$¢ i inne walory sg atrakcyjniejsze od odpowiednich cech towaréw
oferowanych przez konkurentow (M. Gorynia)®. Na podstawie analizy licznych
definicji uznano za zasadne rozpatrywanie konkurencyjnosci w ujeciu systemo-
wym, czyli jako uktadu ztozonego przynajmniej z czterech elementéw: potencjatu
konkurencyjnosci (zasobow), zdolnosci konkurowania (instrumentéw oraz taktyk
wykorzystywania i pomnazania posiadanego potencjatu), przewagi konkurencyj-
nej (waloréw stanowigcych o wyrdznieniu oferty w stosunku do konkurentow®’)
i pozycji konkurencyjne;j (silnego zakorzenienia na ustabilizowanym rynku bran-
ZOWym).

Pojeciem najczgéciej utozsamianym z konkurencyjno$cig jest okreslenie
»przewaga konkurencyjna”. Za prekursora pojecia mozna uzna¢ W. Aldersona,
ktory wskazat cztery alternatywne dziatania stuzace jej uzyskaniu: redukcje kosz-
tow (cen), precyzyjna reklame, modyfikowanie produktow oraz innowacje™.
Poszczegolni autorzy definiuja jednak przewage konkurencyjna w rézny sposob

% T. Gruszecki, Wspélczesne..., s. 39.

7 Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie..., s. 76.

% M. Gorynia, Zachowania...,s. 102.

% Uwypuklona zostaje relatywnoéé przewagi konkurencyjnej, konieczno$é odwotywania sie
do okreslonego punktu odniesienia. Uznanie konkurencyjnos$ci za cechg absolutng stanowitoby nie-
spojnos¢ logiczng, skoro konkurowanie to forma rywalizacji. S. Nowak, Metodologia badan spo-
tecznych, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1985, s. 97-100.

70 Koncepcja differential advantage (A Marketing View of Competition — 1937 r.). Uzupeknit
swoje rozwazania w 1965 r. — Dynamic Marketing Behavior: A Functionalist Theory of Marketing.
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w zalezno$ci od ,,szkoty”, ktorg reprezentujg’. Badacze koncentrujg si¢ na: po-
szukiwaniu jej zrodel, znaczeniu pozycji rynkowej i potencjatu posiadanych zaso-
béw dla jej uzyskania a nastepnie utrwalenia’.

W niniejszej pracy za punkt wyjscia przyjeto zatozenie, ze zrodta przewagi
konkurencyjnej zwiazane sg z uwarunkowaniami otoczenia, w ktorym zmuszo-
ny jest dziata¢ podmiot. Zasadne jest zatem odwolanie si¢ do koncepcji M. E.
Portera, ktory akcentuje role struktur rynku, zachowan uczestnikow i ich rela-
cji dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. Specyfika stanu posiadania decyduje
o wyborze $ciezek strategii konkurowania: przywodztwo kosztowe (cost leader-
ship), zroznicowanie oferty (differentiation), koncentracja na wybranym fragmen-
cie rynku (focus). Struktura zasobow umozliwia przedsigbiorstwu zastosowanie
optymalnych instrumentéw konkurowania w danych warunkach’.

Catoksztalt zasobow to potencjal konkurencyjnosci, ktéry wynika z biezacej
pozycji rynkowej, czyli umiejscowienia w strukturach otoczenia. Posiadane za-
soby determinujg rodzaj dziatalnosci podstawowej i wybierane taktyki konkuro-
wania. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej to osiggniecie wynikow lepszych niz
konkurenci. Zewnetrznym wyrazem zdolnos$ci do bycia konkurencyjnym jest po-
zycja konkurencyjna, ktorej miarg moze by¢ np. udziat w rynku™. Poszczegodlne
podmioty, ktore systematycznie analizujg otoczenie, umacniajg te fundamenty po-
tencjalu konkurencyjnego, ktore pozwalaja im na zdobycie konkretnych przewag
w celu poprawy swojej pozycji na rynku. Realizujg one w ten sposéb strategic
konkurencyjna, wdrazajac kolejne etapy dlugookresowego projektu rozwojowe-
go. Na schemacie 2.1 przedstawiono koncepcje znaczenia poszczegolnych kate-
gorii zasobow w procesie budowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

"' Wigkszoé¢ badaczy zgadza sie, ze przedsigbiorstwa dgzg do zdobycia przewagi konkurencyj-
nej. Nie ma jednak zgodnosci w kwestii istoty, typow, warunkow powstawania oraz metod utrwala-
nia przewagi konkurencyjnej. Np. M. Krzyzanowska przedstawia szescioetapowy proces formuto-
wania si¢ pojecia (od wylaniania si¢ idei, po synteze roznych ujeé), przypisujac do kazdego dorobek
konkretnych badaczy. M. Krzyzanowska, Wczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, ,,Marketing
i Rynek” 2007, nr 8, s. 2-8 oraz Nowoczesne koncepcje przewagi konkurencyjnej, ibidem, nr 9,
s. 2-9. Podobnego ,,zestawienia” dokonali: S. Appasamy, S. R. Pujar, J. A. Bonito Filipe, Ch. Ka-
thiravan, Sustainable Competitive Positional Advantage of English Dailies: a Research Proposal,
,.Innovative Marketing” 2008, Vol. 4, s. 38.

72 Cztery podstawowe zrodta przewagi konkurencyjnej to: réznorodnos¢ zasobdéw, ich ogra-
niczona mobilno$¢ oraz ograniczenia konkurowania widziane ex ante i ex post. Cztery podstawo-
we strategie to: zasobowa, pozycyjna, planistyczna i ewolucyjna. K. Obtoj, Strategie organizacji.
W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1998, s. 87-92.

3 B. Godziszewski, Potencjaf konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédlo przewag konku-
rencyjnych i podstawa stosowanych instrumentow konkurowania, [w:] Budowanie potencjatu kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa, red. M. J. Stankiewicz, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun
1999, s. 77-82.

4 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne: tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, Wy-
dawnictwo PWE, Warszawa 2005, s. 139-144.
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Schemat 2.1. Typologia zasobow a budowanie konkurencyjnosci organizacji

Zasoby sensu stricto
Suma posiadanych (mierzalnych)
zasobow rzeczowych, finansowych,
ludzkich — potencjat ,,wyjsciowy”

Umiejetnosci + Kompetencje
Zdolno$¢ do konkurowania
Wybor adekwatnych instrumentéw konkurowania

Wiedza ukryta
(lepka i wyciekajaca)
N\

Zasoby sensu largo — zasoby strategiczne
Wiedza jawna Rzeczywisty potencjat konkurencyjny

(twarda i migkka) I

Kluczowe kompetencje
Baza przewag konkurencyjnych

MIEKKA OTOCZENIE
Zrozumiata dla Kontekst,
TWARDA cztonkéw danej w ktorym
Specjalistyczna organizacji dzieki Konkurencyjnos¢ dlugookresowd  organizacja
(oferowana na stosowaniu ,.kodow” Dynamiczna pozycja konkurencyjna postrzega
Zewngtrz) —rozwoj dtugookresowy wszelkie
informacje

Zrodto: opracowanie wiasne.

B. Godziszewski zwraca dodatkowo uwage na trzy wymiary przewagi kon-
kurencyjnej: rodzaj (typ - efektywnos¢ lub wyrdznienie), wielkos¢ (site) 1 trwa-
10$¢ (czas)™. Szczegodlne znaczenie wobec wyzwan dynamicznie zmieniajacego
si¢ otoczenia wydaje si¢ mie¢ kwestia trwatosci przewag. K. P. Coyne wyr6znit
cztery zrddla zdolnosci ,.blokujacych” konkurentom szybkie kopiowanie roz-
wigzan dajacych przewagge’. 1. Dierickx i K. Cool uwypuklili z kolei znaczenie
zdolnosci do akumulowania zasoboéw zwtlaszcza niematerialnych dla trwatosci
przewagi’’. Istotne z punktu widzenia niniejszych rozwazan jest stwierdzenie, ze

75 Okreélenie charakteru przewagi konkurencyjnej mozliwe jest jedynie w drodze poréwnania
dziatan, zachowan i ofert réznych przedsigbiorstw. Rozmiar przewagi zalezy zaréwno od wysitkow
firmy, jak rowniez od dziatan konkurentow, czyli jest uwarunkowany sytuacyjnie. B. Godziszewski,
Potencjat konkurencyjnosci..., s. 110—120.

76 Zrédtami trwatoéci przewagi moga byé: wyrdzniajace kompetencje odnosnie do realizacji
danej funkcji, marka lub inne czynniki budujace reputacje organizacji, pozycja rynkowa oparta na
posiadaniu patentu, licencji, innych przywilejow oraz indywidualne zdolnosci organizacyjne pod-
miotu. K. P. Coyne, Sustainable Competitive Advantage: What It Is, What It Isn t, ,,Business Hori-
zons” 1986, Vol. 29, s. 54-61. Kwestia trwatosci przewagi zajmowali si¢ rowniez m. in.: P. Ghema-
wat, Sustainable Advantage, ,,Harvard Business Review” 1986, September—October, s. 5358 (jako
czynniki ograniczajace trwalo$¢ przewagi wskazywat: postep technologiczny, indywidualizacje pre-
ferencji nabywcow, standaryzacje zachowan przedsigbiorstw) czy G. S. Day, R. Wensley, Assessing
Advantage: A Framework for Diagnosing Competitive Superiority, ,,Journal of Marketing” 1988,
Vol. 52, s. 1-20 (wskazali na role zdolnosci wlasciwego diagnozowania otoczenia dla trwatosci
przewagi).

77 Podkredlili role zasobow, ktérych nie mozna szybko nabyé: reputacja (marka), lojalnos¢,
potencjat badawczo-rozwojowy jako kluczowych dla trwatosci przewagi. I. Dierickx, K. Cool, 4sset
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fundamentem trwalos$ci przewagi konkurencyjnej jest nie tyle sama kompozycja
zasobow, co podtoze zwiazkdw przyczynowo-skutkowych, na ktorych zostata ona
zbudowana (charakter powigzan wewnatrzorganizacyjnych). Brak czytelnosci ich
struktury (niejawno$¢) utrudnia konkurentom identyfikacje istoty przewagi, a tym
samym wskazanie, co stanowi rzeczywisty zasob strategiczny przedsigbiorstwa.
W konsekwencji obok tradycyjnie zwieranych kontraktow i umoéw o wspolpracy
funkcjonuja réznego rodzaju powigzania, czgsto oparte na nie do konca sformali-
zowanych uzgodnieniach’.

Konkludujac, przewaga konkurencyjna bazuje na walorach pozwalajacych
na ,,wyroznienie” oferty na tle konkurentow w danym obszarze, konkretnym cza-
sie, o kwantyfikowalnym wymiarze. Za M. J. Stankiewiczem’” mozna ja zdefi-
niowac jako zdolnos¢ do takiego wykorzystywania potencjatu konkurencyjnosci,
ktora umozliwia na tyle efektywne, stale generowanie atrakcyjnej oferty rynko-
wej 1 skutecznych instrumentow konkurowania, ze zapewnia powstawanie warto-
$ci dodanej w dlugim okresie. Istot¢ przewagi konkurencyjnej stanowia kluczo-
we kompetencje zwigzane ze sferami technologii, produkcji i zarzadzania, ktore
pozwalaja przedsigbiorstwu uzyska¢ dtugookresowe efekty synergiczne (C. K.
Prahalad i G. Hamel®). Sg one wypadkowa zasobow i roznorodnych umiejetno-
$ci posiadanych przez poszczegdlne elementy sktadowe organizacji, a ujawnia-
ja sie dopiero jako efekt kolektywnego uczenia si¢ oraz poglebiania integracji,
czyli jako wynik odpowiedniej konfiguracji (zdolno$ci organizacji i zarzadzania
nimi). Kluczowe kompetencje moga by¢ rozumiane jako specyficzne umiejgtno-
$ci (aspekt czynnosciowy) oraz cechy procesu uczenia si¢ (aspekt poznawczy)
ukierunkowane na osigganie mozliwie najwyzszego poziomu satysfakcji obstugi-
wanego rynku (W. C. Bogner i H. Thomas)?®'.

Kolejnym czesto uzywanym przy omawianiu istoty konkurencyjnos$ci po-
jeciem jest okreslenie ,,pozycja konkurencyjna”. Pojecie interpretowane jest
w trojaki sposob: ex ante jako mozliwosci tkwigce w posiadanych przez przed-
siebiorstwo zasobach — zrodla osiaganej przewagi, ex post jako miara osiagnie-
tej przewagi konkurencyjnej — pozycja rynkowa, kompleksowo jako wypadkowa

Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Advantage, ,,Management Science” 1989, No
35,s.1504-1511.

8 Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu. Ku superelastycznej organizacji,
red. R. Krupski, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2005, s. 161-194.

M. J. Stankiewicz, Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa..., s. 172.

8 Twércey koncepcji kluczowych kompetencji wskazuja, ze za kluczowa mozna uznaé tylko
taka kompetencje, ktora jest zestawieniem specyficznej, stosowanej i zintegrowanej wiedzy oraz
umiejetnosci i postaw. G. Hamel i C. K. Prahalad przedstawili koncepcje w 1990 r., a nastepnie ja
rozwijali. C. K. Prahalad, Inside-out strategy. Explanation of Core Competence of Hamel and Pra-
halad, www.ckprahalad.com [27.01.2006].

8 M. Sulimowska-Formowicz, Kompetencje przedsiebiorstwa, a przewaga konkurencyjna,
[w:] Strategie przedsigbiorstw na rynkach zagranicznych. Implikacje dla Polski, red. E. Najlepszy,
Wydawnictwo AE, Poznan 2002, s. 286.
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potencjatu, stosowanych narzedzi i miar konkurencyjnosci w dtugim okresie —
stabilno$¢ posiadanej przewagi. Wydaje sie, ze wiasnie trzecia koncepcja jest
najtrafniejszym ujeciem, oddajacym systemowy i dynamiczny charakter procesu
budowania konkurencyjnosci. Cztery elementy sktadajace si¢ na ogdlny system
konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa oddziatuja bowiem na siebie w ciagtym pro-
cesie konkurowania.

Schemat 2.2. Elementy strategii konkurencyjnosci

Wybor strategii najlepiej wykorzystujacej STRATEGICZNA

zasoby, umiejetnosei i kompetencje POZYCJA
w relacii do zewnetrznvch szans Konkurencyjnos¢ dynamiczna KONKURENCYJNA
m Konkurencyjnos¢ wynikowa ﬂ
Ocena podstaw trwatos¢ przewagi

Zasoby wplywajace na utrzymanie przewagi ‘ KLUCZOWE

Architektura organizacji KOMPETENCIE
Reputacja/Marka, Innowacyjno$é Konkurencyjnosé kluczowa PRZEWAGA
' ONKURENYCJNA

Dzwignia zasobowa

Konkurencyjnos¢ czynnikowa

Identyfikacja mozliwosci konkurowania

Wskazanie zrodet przewagi - ocena naktady/efekty ::> UIZI]I)%IE;I\(I)(;SCCI
Wybor metod konkurowania w poszczegolnych
KONKUROWANIA

obszarach (produktowych, geograficznych)
Konkurencyjnos¢ operacyjna ﬂ
Analiza SWOT ' » peracy)
Konkurencyjnos¢ statyczna ZASOBY

Identyfikacja i ocena zasobow przedsigbiorstwa
Ocena silnych stron i stabo$ci na tle konkurentow POTENCJAL
Ocena mozliwosci lepszego wykorzystania zasob()w::> KONKURENCYJNY

Zrodto: opracowanie wlasne.

Posiadany przez przedsi¢biorstwo potencjat, ktory warunkuje przygotowa-
nie odpowiedniej oferty i zastosowanie okreslonych instrumentow konkurowa-
nia, to wynik miejsca podmiotu w otoczeniu®?. To dzigki posiadanej pozycji na
,wejsciu”, zgromadzonemu doswiadczeniu i odpowiedniej strukturze zasoboéw
podmiot zdobywa kluczowa przewage konkurencyjna®. Przeksztalcanie prze-
wag w silng i trwata pozycje konkurencyjng wymaga nieustannego monitoro-
wania otoczenia, swojego miejsca w strukturach rynku i staran o utrzymanie

82 M. Gorynia definiuje konkurencyjno$¢ statyczng (posiadanie przewagi konkurencyjnej nad
rywalami w okreslonym miejscu i czasie) oraz konkurencyjno$¢ dynamiczng (umiejetnos¢ osigga-
nia i/lub podtrzymywania, badZz wzmacniania przewagi konkurencyjnej). M. Gorynia, Zachowania
przedsigbiorstw..., s. 106-107.

$3D. Faulkner i C. Bowman zwracaja uwage na zakres i zasieg przewagi, wymieniajac kon-
kurencyjnos$¢ podstawowa (w jej obrebie wskazuja dodatkowo konkurencyjnos¢ operacyjna i sys-
temowa) oraz kluczowa. D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Wydawnictwo Gebethner
i S-ka, Warszawa 1996, s. 35-44.
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konkurencji ,,na dystans” dzieki ruchom wyprzedzajacym. Pielegnacja stabilno-
Sci przewagi opiera si¢ na kreatywnej koordynacji systemu konkurencyjnego®.
Biezaca pozycja konkurencyjna powinna stanowi¢ punkt wyjscia do rozbudowy
potencjatu konkurencyjnego i realizacji na tej bazie kolejnych projektow inno-
wacyjnych. Powtarzalnos$¢ etapéw powoduje efekt samonakrecajacej si¢ spirali
(schemat 2.2).

Podsumowujac rozwazania definicyjne, podj¢to probe syntezy prezentowa-
nych w literaturze uje¢ oraz typologii. Na potrzeby niniejszego opracowania przy-
jeto, ze na system konkurencyjnosci sktadaja si¢ cztery wzajemnie powigzane
typy konkurencyjnosci:

* konkurencyjnos¢ bazowa — pozwalajaca osiagnacé okreslong pozycje ryn-
kowa (w tym lidera branzowego) na bazie zgromadzonych zasobdw; stanowi fun-
dament niezbedny do budowania pozycji konkurencyjnej, ale nie jest warunkiem
wystarczajacym do uzyskania trwatej przewagi (ujecie statyczne, kompleksowe);

* konkurencyjnos¢ operacyjna — dotyczaca konkretnych ,technicznych”
umiejetnosci, ktore sg istotne z punktu widzenia funkcjonowania na okreslonym
rynku, w danym miejscu tancucha produkcyjnego; pozwala na skokowe zmiany
pozycji konkurencyjnej, dopiero jednak wkomponowana w system moze prowa-
dzi¢ do utrwalenia pozytywnych efektow (ujecie statyczne, wycinkowe);

* konkurencyjnos¢ kompetencyjna — oznaczajgca posiadanie zbioru réznych
umiejetnosci koniecznych do zdobycia trwalej przewagi konkurencyjnej na da-
nym rynku; polega na wykorzystaniu stale umacnianych kluczowych kompeten-
cji; wskazuje obszar specjalizacji podmiotu — branze, segment, obszar geograficz-
ny; przewagi konkurencyjne wynikaja z wyboru okreslonego rynku docelowego,
adekwatnego do zestawu kluczowych kompetencji; pozwala to na sprostanie ro-
sngcym wymaganiom rynku — doskonalenie konkretnej oferty (ujgcie dynamicz-
ne, nadazajace);

* konkurencyjno$¢ systemowa — stanowigca wypadkowa trzech pozostatych
typow konkurencyjnosci, swego rodzaju konkurencyjnos¢, jako miara zagrego-
wana; to baza klasyfikowania w gronie wiodacych podmiotéw sektora; oznacza
stalg zdolnos$¢ do spetnienia standardu wysokiej jakoSci, a nawet wzbogacania go
(innowacyjnos$¢ jako immanentna cecha podmiotu, ktory osiggnat ten poziom);
obejmuje szerokie spektrum dziatan wykonywanych przez przedsigbiorstwo, kto-
rych efektem jest zdolnos¢ do kreacji wartosci dodanej (ujecie dynamiczne, wy-
przedzajace).

8 W. Biefikowski rozréznia konkurencyjnoéé czynnikowg (mozliwo$¢ podjecia walki konku-
rencyjnej — zdolno$ci konkurencyjne) od konkurencyjnosci wynikowej (pozycja konkurencyjna,
osiggnigty poziom rozwoju). Za kluczowe uznaje zachowanie zdolnosci do dtugookresowego, zy-
skownego rozwoju oraz kreacji nowych struktur podazy i popytu (wzorcow, standardow). Anali-
za dotyczy gospodarek, co nie przeszkadza w dokonaniu analogii odnosnie do konkurencyjnosci
przedsigbiorstw.
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2.1.3. Miedzynarodowa strategia konkurencyjna

Podstawowa teza niniejszego podrozdziatu brzmi, ze: konkurencyjnosc¢
w dobie globalizacji de facto oznacza konkurencyjnos¢ mi¢dzynarodowg — gdyz
zdobycie trwatej przewagi wymaga zdolnosci bycia konkurencyjnym w global-
nej przestrzeni biznesowej. Uzyskanie silnej pozycji na rynku migdzynarodowym
zwigzane jest ze zmiang sposobu myslenia o ogolnych wymogach konkurencyj-
nos$ci, przyjecia podejscia calosciowego i dlugookresowego. W efekcie przed-
sigbiorstwo musi stworzy¢ strategie budowania konkurencyjnosci migdzynaro-
dowej. Strategia oznacza kompleksowy projekt, w ktorym zawarte sg wszystkie
wytyczne odnos$nie do funkcjonowania catego systemu organizacji oraz wskazany
jest nadrzedny cel, ktoremu podporzadkowuje si¢ realizowane w kazdym obsza-
rze operacje.

Strategia konkurencyjno$ci miedzynarodowej realizowana przez korpora-
cje transnarodowe moze mie¢ wiele ,,twarzy”, co pokazujg $ciezki ekspansji
przedsigbiorstw migdzynarodowych (podrozdziat 1.3). Podejscie do budowa-
nia konkurencyjnos$ci ewoluowato w czasie, gdyz stanowito efekt interakcji
przedsigbiorstw ze zmieniajacym si¢ otoczeniem. Zmianom podlegata réwniez
pozycja samych korporacji w systemie gospodarki §wiatowej. Wydaje sie, ze
»Zwykle przedsigbiorstwa”, traktowane instrumentalnie przez panstwa staly sie
obecnie ich partnerami, zyskujac nowa osobowos¢ — niemal ,,podmiotowos¢”
w relacjach na poziomie miedzynarodowym. Nie oznacza to bynajmniej, ze sta-
ly si¢ rownoprawnymi elementami poziomu makroekonomicznego, a jedynie,
ze z biernych obiektow, zmuszonych jedynie do stosowania strategii adaptacyj-
nych, przeksztatcily sie w aktywne systemy, zdolne do interaktywnego budowa-
nia swojej pozycji.

Za filary strategii konkurencyjnosci migdzynarodowej korporacji transna-
rodowych mozna uzna¢: kompleksowos¢, korporacyjnosé, kongruencje, kre-
atywno$¢. Strategie realizowane przez korporacje odzwierciedlajg znaczace
rozszerzenie si¢ zakresu aspektoéw branych pod uwage, jako mozliwosci po-
prawy warunkéw funkcjonowania na poszczegdlnych obszarach. Immanentna
cecha strategii konkurencyjnosci mi¢dzynarodowej stala si¢ zatem komplek-
sowos¢ podejscia. W efekcie postepujacych proceséw globalizacji i liberali-
zacji rynek Swiatowy stat si¢ obszarem niemal otwartym, w ktérym dotych-
czasowe granice zniknety lub staly si¢ w znacznym stopniu ,,przepuszczalne”.
Dodatkowo zaawansowanie post¢pu technologicznego spowodowato skrocenie
czasu przeptywu nie tylko dobr i ustug, ale przede wszystkim wiedzy i informa-
cji w skali globalnej. Przedsigbiorstwa, starajac si¢ by¢ konkurencyjne, zostaty
niejako zmuszone do budowania swojej pozycji konkurencyjnej juz nie na kon-
kretnym rynku, a w globalnej przestrzeni biznesowej. Rozleglo§¢ rynku oraz
proba tworzenia przewag w tym unifikujacym si¢ $wiecie na bazie istniejacych
jeszcze obszardw zréznicowania (kulturowego, spotecznego, politycznego oraz
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ekonomicznego) sprawily, ze aby sprosta¢ nowym wyzwaniom, uczestnicy za-
czeli zawigzywaé uktady koalicyjne. Korporacyjnos$¢ stata si¢ zatem istotnym
elementem strategii wszystkich podmiotow operujacych w globalnej przestrze-
ni, gdyz pozwalata na jej ,,ogarnigcie”.

W konsekwencji budowania koalicji tradycyjne struktury monolityczne prze-
ksztalcaty si¢ w wielopoziomowe systemy organizacyjne. Polaczenie zréznico-
wanych, dotychczas samodzielnie dziatajacych podmiotow nie tylko umozliwia-
lo wykorzystanie efektu skali, ale pozwalato takze na rozpoznawanie specyfiki
poszczegblnych obszaréw i ,,zapanowanie nad nieznanym”, dzigki odpowiednim
wytycznym odnosnie do podstaw asymilacji np. w danej kulturze. W ten sposob
jako kolejna wazna cecha strategii konkurencyjnosci migdzynarodowej pojawi-
fa si¢ kongruencja — zdolno$¢ do zharmonizowania si¢ z wielokulturowym oto-
czeniem globalnym. Obserwowanie ,,inno$ci”, wnoszonej przez poszczegolnych
cztonkow uktadu koalicyjnego, stanowito czesto inspiracje do zmian, wyzwalajac
innowacyjne rozwigzania. Jako dodatkowy efekt zespolenia wylonil si¢ ostatni
z filarow konkurencyjnosci migdzynarodowej — kreatywno$¢. Stanowi to swoiste
zamkniecie petli taczacej cztery wymienione elementy. Kreatywne podejscie do
budowania trwatej pozycji konkurencyjnej zwigzane jest bowiem nierozerwal-
nie z dynamikg zmian otoczenia i szybkos$cig ,,starzenia” si¢ ofert, stanowigcych
o przewadze konkurencyjnej poszczegdlnych podmiotow.

W konsekwencji przyjecia, ze strategia konkurencyjnosci mig¢dzynaro-
dowej musi zosta¢ wsparta na wymienionych czterech filarach, zasadne stato
si¢ odwolanie w badaniach nad konkurencyjnoscia miedzynarodowa do regut
podejscia systemowego. Oznacza to, ze korporacje stanowiag organizmy ztozo-
ne, w ktérych kazdy z elementdéw petni istotne dla catosci funkcje, a spraw-
no$¢ funkcjonowania cato$ci zalezna jest od stopnia koordynacji dziatan po-
szczegblnych sktadowych (ujecie systemowe — L. von Bertalanffy®’). System
to uktad podsystemow S$cisle ze soba powigzanych, cho¢ zewnetrznie czesto
postugujacych si¢ ré6znymi narz¢dziami i realizujgcych swoje wilasne, pozor-
nie niezalezne funkcje. Na potrzeby analizy konkurencyjnosci korporacji trans-
narodowych, jako systemow biznesowych wyodrebniono pig¢ podstawowych
podsystemdéw: rynkowy, finansowy, technologiczny, organizacyjny i instytucjo-
nalny. Zwrdcono uwage, ze elementy poszczegélnych podsystemow w przy-
padku przedsigbiorstw miedzynarodowych rozlokowane sg dodatkowo w wielu
punktach globalnej przestrzeni biznesowej, stad poddawane sg ré6znorodnym
wplywom kulturowo-cywilizacyjnym, politycznym, legislacyjnym. Wymaga
to rozpoznania mozliwos$ci arbitrazowania, wykorzystania skumulowanej wie-
dzy, kwestii przesunie¢ faz cyklu koniunkturalnego czy cyklu zycia produktéw
w skali migdzynarodowe;.

85 Podstawg teoretyczng analiz dotyczacych konkurencyjnosci przedsiebiorstw, dziatajacych
jako systemy koalicyjne stata si¢ teoria systemow L. von Bertalanffy’ego. L. von Bertalanffy, Ogél-
na teoria systemow, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1984.
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Podsystem rynkowy opiera si¢ na koordynacji alokacji rzadkich zasobow
w toku produkcji oraz sprzedazy dobr i ustug. Odzwierciedla mozliwe kombina-
cje ich najefektywniejszego wykorzystania w danym momencie — globalne syste-
my produkcyjne. W okresie krotkim i §rednim ma wtasciwie charakter statyczny.
Podsystem finansowy koncentruje si¢ na ,,zgraniu” strumieni przeptywu kapitatu
finansowego i zachowaniu przez podmiot ptynnosci finansowej*. Analiza do-
tyczy konkretnych, zamknigtych okresow — ujecie statyczne. Podsystem tech-
nologiczny stanowi zrodlo nowoczesnych rozwiazan i innowacyjnych technik
organizacji procesu produkcyjnego. W tym przypadku analiza dotyczy zwykle
naktadéw na sfere badan i rozwoju oraz liczby ,,wygenerowanych” nowych pro-
jektow. Kluczowg rolg podsystemu jest dostarczanie podmiotowi mozliwosci po-
prawy jakos$ci poszczegolnych ofert (produktow i operacji), zwlaszcza w zakresie
jego kluczowej specjalizacji (np. w obstudze okreslonego segmentu). Istota pod-
systemu organizacyjnego jest analiza szans oferowanych przez otoczenie mig-
dzynarodowe i budowanie $ciezek dostosowan do nich struktur przedsi¢biorstwa.
Oznacza to przeksztatcanie posiadanych zasoboéw w kapitat, np. poprzez odpo-
wiednie wykorzystanie zatrudnionych pracownikow — efektem sprawnosci pod-
systemu jest zamiana zasobow pracy (ujecie ilosciowe) w kapitat ludzki, gene-
rujacy warto$¢ dodang (ujgcie jakosciowe). Podsystem charakteryzuje si¢ zatem
podejsciem dynamicznym i odpowiada za systematyczne modyfikacje globalnego
tancucha tworzenia wartos$ci.

Cztery wymienione podsystemy ,,spina” przenikajacy wszystkie pozostate
sfery — podsystem instytucjonalny. Nalezy podkresli¢, ze od jakosci relacji insty-
tucjonalnych®” w globalnej przestrzeni zalezy wspotczesnie szybko$¢ pomnazania
warto$ci dodanej. Konkurencyjno$¢ miedzynarodowa wymaga zatem umiejgtno-
$ci sprostania wymogom multiinstytucjonalnego otoczenia globalnego i zdolno-
$ci do kreatywnego wykorzystania jego potencjatu. Stworzenia zasad ,,instytu-
cjonalizmu organizacyjnego”®. Podsystem instytucjonalny stanowi ,,pajeczyng”

8 Zakres mozliwych wskaznikéw wykorzystywanych do analizy kondycji finansowej jest
bardzo szeroki. Np. J. Duraj, Podstawy ekonomiki przedsigbiorstwa — przewodnik, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2002; M. Sierpinska, T. Jachna, Ocena przedsigbiorstwa wedtug standardow swia-
towych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005; L. Bednarski, Analiza finansowa w przed-
siebiorstwie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2006. R. Borowiecki prezentuje pelniejszy przeglad
metod oceny efektywnos$ci przedsigbiorstw (w tym omawiane wskazniki finansowe). Pomiar i oce-
na procesow kreowania wartosci w badaniu efektywnosci przedsi¢biorstwa, red. R. Borowiecki,
Wydawnictwo Fundacji UE, Krakow 2009.

87 Relacje instytucjonalne” nie s3 tozsame z ,,relacjami z instytucjami”. Relacje instytucjonal-
ne oznaczaja zdolno$¢ funkcjonowania w danym systemie instytucjonalnym, czyli w ramach norm,
zwyczajow, takze instytucji np. w danym kregu cywilizacyjnym, panstwie, regionie, spotecznosci.

88 Koncepcje ,.instytucjonalizmu organizacyjnego” przedsiebiorstw przedstawiono w pracy:
M. Rosinska, Analiza ekonomiczna przedsiebiorstwa w oparciu o teorie instytucjonalne — koncepcja
. instytucjonalizmu organizacyjnego przedsigbiorstw”, ,,Acta Universitatis Lodziensis” 2008, Folia
Oeconomica 221, s. 257-275.
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norm, nakazoéw, zwyczajow, stanowigcych baze prawno-kulturowa®, ktora ze
swej natury ma charakter obszaru interdyscyplinarnego.

W tab. 2.1 dla kazdego z pigciu podsysteméw wskazano przedmiot badan,
mozliwe miary oceny oraz elementy stanowiace rdzen podsystemu.

Tabela 2.1. Zasady analizy i oceny podsystemOw organizacji

Pod- Przsdmlot badan Zasady analizy (mozliwe Warstwa kapitatu/elementy podsystemu
system (p0210n.1 ko’n!(uren— miary/ inne sposoby oceny) | (koncepcja oceny danej kategorii kapitahu)
cyjnosci)
1 2 3 4
Analiza potencjalu KAPITAL PRODUKCYIJ-
zasob6w na tle bezposrednich | NO-SPRZEDAZOWY
Podstawowe para- | konkurentow rynkowych (se- | (KPS)
metry zwigzane ktorowo): warto$¢ aktywow
> |z ocena biezacej ak- | (A); wielko$¢ zatrudnienia | zasoby rynkowe
E tywnos$ci rynkowej: | (E); warto$¢ przychodow ze | zgromadzone przez korpo-
S, |aktywa, sprzedaz, sprzedazy (S); zysk (P); dyna- | racj¢-matke zasoby mate- a
~ zatrudnienie, zysk | mika przychodoéw ze sprzeda- | rialne i niematerialne: ren- 8.
(konkurencyjnos¢ | zy (SG); dynamika aktywow | townos$¢ aktywow ogdtem %
bazowa) (AG9); dynamika zatrudnienia | (ROA); rentowno$¢ sprze- S =
(EG); dynamika zysku netto | dazy (ROS); efektywno$¢| = § i
(NPG) zatrudnienia (EOE) R
Analiza mozliwych wskazni- | KAPITAL FINANSOWY | £ % £
kéw rentownosci kapitatu’: | (KFN) 2 g g
rentownos¢ kapitatu wiasnego = 2. E
(ROE); dynamika cen akcji | potencjal finansowy § EE
(SPG); wskaznik zysku na |korporacji-matki:wolumen | & g -
Przeptywy finan- akcje (EPS); warto$¢ rynkowa | i dynamika zysku, zysk na 5 é 51
? sowe; rownowaga | (MV), $redni wazony koszt | akcje danej korporacji na tle 8 z
g | bilansowa; kondycja | kapitatu (WACC), zdyskon- | alternatywnych mozliwosci ;
é finansowa podmiotu | towane przeplywy pienigzne | zainwestowania  kapitatu &;
=~ | (konkurencyjno$¢ (DCF), wolne przeptywy pie- | (EPS na danym rynku), g
bazowa) ni¢zne (FCF), przeplywy pie- | relacja zysk a warto$¢ ka-
ni¢zne przypadajace na jedna | pitatu wiasnego podmiotu
akcje spotki (CFPS), okres | (ROE)
zwrotu $rodkoéw pienigznych
zainwestowanych w przedsig-
wzigcie inwestycyjne (CFROI)

8 Wtadciwie dopiero w
miotu dzialajacego na rynku.

wymiarze prawnym pojawia si¢ pojecie przedsigbiorstwa, jako pod-
Prawo ustanawia przepisy dla przedsigbiorstw, a tym samym zasady
postepowania menedzerow. System prawny panstwa, skoordynowany z mi¢dzynarodowym sys-
temem finansowym, ustala reguty gry na rynkach finansowych (zasady dziatania bankow, gietd,
podmiotow finansowych). Normy techniczne, certyfikaty, $wiadectwa dopuszczenia do obrotu itd.
to techniczny wymiar prawa. Uwzglednianie wymiaru spotecznego i kulturowego w stanowionych
normach prawnych stanowi za$ jego aspekt etyczno-moralny.
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Tab. 2.1 cd.
1 2 3 4
Analiza potencjalu techno- | KAPITAL
logicznego (sfera badawczo- | INNOWACYJNY
rozwojowa: naktady na B+R | — (KBR)
w relacji do przychodow ze §.
Potencjat innowa- | sprzedazy czy w relacji do | innowacyjnosé¢ g
cyjnosci; wydatkow ogotem, liczba pa- | — potencjat kapitatu ludzkie- | &:
E‘ baza tentow/zgtoszen patentowych, | go i wielkos¢ inwestycji ba- | 3
=
;30 badawczo-rozwo- liczba osrodkow badawczo- | dawczo-rozwojowych: ren-| Z
% jowa; zmiany tech- | rozwojowych) oraz potencjatu | townos$¢ naktadow na B+R; 2
_g nologiczno-organi- | kapitatu ludzkiego (wielko$¢ | zaleznos¢ produktywnosci g
& | zacyjne zatrudnienia korporacji na tle | aktywow (S/A) od dynamiki | &
(konkurencyjno$¢ | tendencji w sektorze, zatrud- | naktadéw na B+R; dynami- | 3
operacyjna) nienie w dziale B+R, liczba | ka zatrudnienia w sektorze ;:3—_?
zatrudnionych naukowcéw —|do dynamiki zatrudnienia E g
typy wyksztatcenia, naklady | w danej korporacji; miejsce :3‘ @
na sfer¢ B+R w przeliczeniu | w rankingach innowacyjno- | = E_
na jednego zatrudnionego) sci (MIG) § g
Analiza: wskaznikaumiedzy- | KAPITAL 8 3_
narodowienia (TNI); wska- | ORGANIZACYINY 5 R
System zarzadzania; | znika geograficznego roz- |- (KOR) §§ z
rynek docelowy przestrzenienia filii (GSI); g' E;
(segmentacja liczby/warto$ci  dokonywa- | struktura organizacyjna (;,; ;
E‘ a portfel ofert); nych fuzji i przeje¢ (M&As); | — globalny rozktad aktyw- 2 3
z potencjat konku- liczby i warto$ci podpisywa- | nosci podmiotu; a. %
.§ rencyjny oparty na |nych umow joint venture; | portfel marek g ?:’i
§D kluczowych kierunkow ewolucji modelu | — suma warto$ci marek na- 5 Z
S i wyrdzniajacych organizacyjno-zarzadczego; | lezacych do portfela pod- § E
kompetencjach architektury relacji; miotu (BV); udziat warto- | <. Z
(konkurencyjno$¢ | zgromadzonego portfela ma- | $ci marki (BV) w warto$ci | 3.
kompetencyjna) rek i jego wplywu na kon- | rynkowej korporacji (MV)
kurencyjno$¢ oraz wyceng
warto$ci rynkowej podmiotu
Analiza i ocena modelu roz- | KAPITAL =
wojowego sieci biznesowej | INSTYTUCJONALNY 2
na tle sektora: wykorzysta- | — (KIS) 5 =
nie aktywow korporacyjnych, % =
Model rozwojowy | w tym pracownikow, kapitatu | sieciowo$é E_ :f{
E‘ organizacji finansowego, dostosowanie |— powigzania jednostek | UE; =)
g (misja); pozycja | do regulacji i instytucji: nor- [ uczestniczacych w sieci: E é <
E} konkurencyjna | my prawne, zwyczaje, kultura | postrzeganie sieci jako 5 g 8.
=S w dtugim okresie |organizacyjna, etyka biznesu |,,marki” a calkowita war- %' 2 %
E (konkurencyjnos¢ | — jako$¢ modelu rozwojowe- | toéé rynkowa systemu biz- [~ £ 5
systemowa) go (MAC); reputacja firmy | nesowego np. na tle $red- (;:é R
:5
£
%

w oczach jej klientow (BQ
— reputacja marki) jak i pra-
cownikow (EQ — jakos¢ za

nich dla sektora;
umiedzynarodowienie

— aktywno$¢ sieci (poza
obszarem panstwa ma -
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Tab. 2.1 cd.
1 3 4
trudnienia) czy kooperantow; | cierzystego  korporacji-

zasady budowania relacji
wewnatrz ,.systemu”, inter-
nalizacji operacji rynkowych;
ocena korzysci aglomeracji,
poprawy pozycji w oligopolu

matki): udzialy aktywow,
sprzedazy, zatrudnienia za
granicg cztonkow sieci na
tle sektora;

oligopolizacja

sektorowym (miernik kon- | — zdolno$¢ sieci do narzu-
centracji branzy — indeks |cania wzorcow, wynikaja-
Herfindahla-Hirschmana — |ca z udziatu sieci w sprze-
HHI) dazy sektora (np. z wyko-
rzystaniem HHI)

Instytucjonalny
[dufAouoinyjuoy 1Semozid
[omosarjoo3nip Ajuawrepuny
(ST3I) AuteuofomAysur peyidesy
(NI3D) Aupenyyorojur - peydesy

Uwaga: “ Growth of Total Assets (GTA) — dynamika sumy bilansowej. W opracowaniu
wykorzystano: dynamike aktywow ogodtem oznaczong jednak jako AG (A4ssets Growth) oraz SG
(Sales Growth), EG (Employment Growth); * Share Price Growth — SPG; Weighted Average Cost
of Capital — WACC;, Discounted Cash Flow — DCF; Free Cash Flow — FCF; Cash Flow per Share
of Company — CFPS; Cash Flow Return on Investment — CFROI; W niniejszym opracowaniu BV
— Brand Value oznacza zawsze warto§¢ marki (portfela marek nalezacych do danego podmiotu).
Oznaczenie BV w literaturze stosowane jest bowiem czesto w zupelnie innym znaczeniu Book Value
— czyli wartos$¢ ksiegowa spotki.

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Na gruncie teoretycznym przyjecie podejscia systemowego skutkowato ko-
niecznoscig interdyscyplinarnego postrzegania uwarunkowan rozwoju przedsig-
biorstw. Analiza wielowymiarowa przyczynita si¢ do ,,odkrycia” szeregu nowych
czynnikéw wkomponowanych w strategie konkurencyjne, ktére dotychczas byty
pomijane. Na przyktad dotyczy to badania takze pozackonomicznych warstw
organizacji biznesowych. W konsekwencji postrzegania przedsi¢biorstw jako
systemOow uznano, ze o konkurencyjnosci decyduje efektywnos$¢ relacji (tzw.
architektura relacji®), ustanawianych miedzy poszczegdlnymi podsystemami
(uwarunkowania wewngtrzne) oraz kongruencja z otoczeniem (uwarunkowania
zewngtrzne). W przypadku dziatalnos$ci w przestrzeni globalnej zestaw elemen-
tow systemu konkurencyjnosci staje si¢ bogatszy zaréwno w warstwach o charak-
terze wewnatrzorganizacyjnym, jak i warstwach na styku organizacja — otoczenie.
Whnioskiem istotnym dla prowadzonego badania jest to, ze strategia konkurencyj-
na jest czynnikiem determinujgcym zmiany organizacyjne.

Strategia konkurencyjna powinna wskazywac, ktore elementy struktury orga-
nizacyjnej sa niezbedne do wlasciwego wypelniania strategicznej wizji rozwoju

% Na architekture sktadajg sie relacje wewnatrz przedsiebiorstwa oraz kontakty z otoczeniem
zewngtrznym. Nalezy ona wg J. Kaya do tzw. zdolno$ci wyrdzniajacych (obok reputacji i innowa-
cji). J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1996, s. 29-30, 99.
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przedsigbiorstwa. Oznacza to poszukiwanie sposobdéw oceny kazdego z podsys-
temow, aby okresli¢ jego wplyw na realizacj¢ celéw strategii. Tym samym sys-
tem konkurencyjnosci migdzynarodowej musi by¢ w istocie tozsamy z systemem
organizacyjnym. W tym kontek$cie fundamentalne znaczenie ma zaakcentowanie
faktu, ze wspotczesne przedsiebiorstwo jest ,,wytworem” zlozonych procesow cy-
wilizacyjnych, zwiazanych nie tylko z rozwojem potencjatu wytworczego?!, ale
takze z ewolucja stosunkéw ekonomicznych, prawnych i spotecznych (uwarun-
kowania ,,instytucjonalne”). Wazne zwlaszcza w odniesieniu do przedsiebiorstw
migdzynarodowych jest dodatkowo podkreslenie, ze wyrastaty na bardzo boga-
tym i zréznicowanym podlozu cywilizacyjnym®, z ktorego poszczegodlne pod-
mioty czerpaly wybrane przez siebie wartos$ci.

Elementy systemu konkurencyjnosci miedzynarodowej musza odzwiercie-
dla¢ realne procesy realizacji dzialalno$ci przez wspotczesne przedsiebiorstwa.
Na przyktad w wyniku uzyskania mozliwosci ekspansji inwestycyjnej w skali
globalnej przedsigbiorstwa z podmiotow zlokalizowanych w konkretnym miej-
scu i zaleznych od ,,instytucji” panstwa lokaty staly si¢ podmiotami o globalnie
rozproszonych strukturach, zdolnymi do arbitrazowania w multiinstytucjonalnym
otoczeniu. Te z nich, ktore miaty odpowiednig pozycje wyjsciowa (konkurencyj-
no$¢ bazowa) i potrafity przeksztalci¢ t¢ szanse¢ w swoja mocng strong (konku-
rencyjnos¢ kompetencyjna lub operacyjna), mogly dzieki umigdzynarodowieniu
swoich aktywow, sprzedazy, zatrudnienia uzyskaé¢ podstawy do dlugookresowej
przewagi konkurencyjnej. Utrwalenie przewagi wymagato jednak przebudowania
systemu organizacji i zarzadzania. Efektywne dziatanie w skali globalnej opiera
si¢ bowiem na odpowiednim potaczeniu zasoboéw i kompetencji.

Wymienione kwestie sg istotne dla zdobycia i utrwalenia pozycji konkuren-
cyjnej na rynku migdzynarodowym, a réwnocze$nie stanowig elementy w nie-
wielkim stopniu uwzgledniane w klasycznych modelach oceny konkurencyj-
nosci przedsiebiorstw. Przedstawione zestawienie podsystemow organizacji
i generowanych przez nie typow kapitatu (tab. 2.1) miato za zadanie podkreslic,
ze strategia kladgca nacisk jedynie na dwa pierwsze podsystemy o charakterze

91 Rozwoj przedsigbiorstw mozemy podzieli¢ na trzy etapy: epoke agrarng (az do 1650-1750r.),
epoke przemystowa (w Stanach Zjednoczonych do potowy lat 50. XX w.); epoke informacyjna,
(innowacje, zmiany w strukturze zatrudnienia, polegajace na rozro$cie struktur zarzadczych/ustu-
gowych ponadprodukcyjne). Przejscie od epoki agrarnej do przemystowej stworzyto warunki do
powstania i rozwoju przedsigbiorstw. Natomiast przejscie z przemystowej do informacyjnej zmody-
fikowato warunki ich dziatania. Rozwoj epoki informacyjnej to state ewoluowanie przedsigbiorstw,
wynikajace z ciaglych zmian w otoczeniu.

2 Wybierajac rozne drogi budowania swojej pozycji, przybieraty rozne ksztalty organizacyjne
(struktura przedmiotowo-geograficzna dziatalno$ci). W konsekwencji trafnosci wyboréw uzyski-
watly rozne efekty rozwojowe. Ewolucja struktury, jaka przechodzita organizacja, stanowi zwykle
uzewnetrznienie realizowanej koncepcji rozwoju (strategii konkurencyjnosci), dlatego w celu wia-
Sciwego ,,zmierzenia” sukcesu przedsigbiorstwa konieczne wydaje si¢ uwzglednienie takze parame-
trow oddajacych jej stan.
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ekonomicznym nie spelnia wymogéw budowania konkurencyjnoséci w dobie glo-
balizacji. Podobnie jak ocenianie pozycji konkurencyjnej, uwzglgdniajace jedynie
wskazniki czysto ekonomiczne, czyli dobieranie parametrow, biorac pod uwage
ich kwantyfikowalno$¢ (stosowane do$¢ powszechnie w analizach mikroekono-
micznych) jest dalece niewystarczajace dla wyjasnienia zrodet przewagi konku-
rencyjnej korporacji transnarodowych.

Warto zauwazy¢, ze bedace obiektem badania w niniejszej pracy przedsig-
biorstwa migdzynarodowe uzyskanie obecnej pozycji w gospodarce zawdzigczaja
takze (a moze nawet w przewazajacej mierze) docenieniu roli pozostalych pod-
systemow. W analizie czynnikow konkurencyjnosci dla korporacji transnarodo-
wych nalezy zatem obok zasobow kapitatowych (poziom rynkowy i finansowy)
uwzgledni¢ potencjat rozwojowy, wynikajacy ze zdolnosci do tworzenia nowych
rozwigzan technologicznych i organizacyjnych, wykorzystywania i pomnaza-
nia kapitatu ludzkiego, umacniania i rozbudowywania portfolio oferty (marek),
kreowania ,,instytucji omijania” mechanizmu rynkowego. Wtasciwa analiza ele-
mentow systemu konkurencyjnos$ci jest niemozliwa bez uwzglednienia pelnowy-
miarowego, ztozonego otoczenia. Konieczne jest zatem podjecie proby przemo-
delowania tradycyjnego systemu oceny konkurencyjnosci z uwzglednieniem tej
szerszej perspektywy, co wymaga syntezy dociekan badawczych réznorodnych
dyscyplin (ekonomii, zarzadzania, prawa, psychologii i socjologii).

Konkludujac, efektem przyjecia za shuszng interdyscyplinarnej teorii przed-
siebiorstwa jest konieczno$¢ nowego podejscia do badan nad konkurencyjnoscia.
Zmiana uwarunkowan funkcjonowania podmiotow rynkowych (faza globalizacji
korporacyjnej) spowodowata umocnienie w gospodarce $wiatowej organizmow
gospodarczych o zlozonych strukturach. Dotychczasowe proby poszukiwania
zrodet ich przewag (bazujace wytacznie na tradycyjnych koncepcjach analizo-
wania konkurencyjno$ci przedsigbiorstw) okazaty si¢ w niewystarczajacym stop-
niu wyjasniac¢ zachodzace procesy. Badania dotyczace podstaw konkurencyjnos$ci
miedzynarodowej korporacji transnarodowych powinny odwotywac si¢ do tzw.
dojrzatych teorii alternatywnych w celu wielowymiarowej oceny — wszystkich
warstw systemu organizacji. Wsp6lng cechg tych teorii jest uznanie, ze przed-
siebiorstwo stanowi system otwarty, ktorego funkcjonowanie jest uwarunkowane
instytucjonalnie — instytucje tworza uwarunkowania zewnetrzne i wewnetrzne.
Oznacza to przeniesienie punktu cigzkosci w analizach na aspekty jakos$ciowe.
Nie ma mowy o lekcewazeniu parametréw ilosciowych, ale jedynie o traktowaniu
ich jako podstaw wytaniana grup rzeczywistych konkurentow na danym rynku.
W ten sposdb petnig one funkcje czynnikdw, dokonujacych niejako naturalnej se-
lekcji podmiotéw zdolnych do budowania pozycji konkurencyjnej na okreslonym
poziomie (konkurencyjnos¢ bazowa). W konsekwencji nie wszystkie podmioty
zostaja zaklasyfikowane jako posiadajace potencjalne mozliwosci (potencjat kon-
kurencyjny) dojscia do najwyzszego poziomu konkurencyjnosci — konkurencyj-
nosci systemowe;j.
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Za wyroznik proponowanego podejscia do badan nad konkurencyjno$cia
miedzynarodowa przedsigbiorstwa nalezy uzna¢ skupianie uwagi na roli wiedzy
1 innowacji (teoria innowacji, kluczowych kompetencji, koncepcje behawioralne),
zdolnos$ci wykorzystania potencjatu otoczenia globalnego poprzez umiedzynaro-
dowienie dziatalnosci (teoria produkcji miedzynarodowej i BIZ) oraz umiejetno-
$ci budowania adekwatnych relacji i struktur (teorie aglomeracji, fuzji i przejec,
organizacji i zarzadzania). Nowe koncepcje konkurencyjnosci przedsigbiorstw to
proby polaczenia tych kategorii w celu stworzenia modelu organizacji najpehie;j
przygotowanej do wyzwan wspoélczesnej gospodarki. Tym samym mozna mowic
0 odejsciu od tradycyjnego konkurowania, opierajacego si¢ na sile rynkowe;j i do-
minacji pojedynczego podmiotu, koncentrujacego si¢ na mechanizmach realnych
oraz regulacyjnych na rzecz dynamicznego kreowania powigzan, poprawiajacych
innowacyjnos¢. W centrum uwagi badaczy znajduja si¢ systemy informacyjne,
metody 1 procedury podejmowania decyzji, zasoby wiedzy i umiejetnosci jej wy-
korzystania, metody i procedury uczenia si¢ organizacji, formy organizacyjne
przedsigbiorstwa oraz struktury zarzadzania.

Elementy systemu konkurencyjno$ci migdzynarodowej z wykorzystaniem
tego wielowymiarowego spojrzenia przedstawiono w postaci schematu 2.3.

Schemat 2.3. Elementy systemu konkurencyjnosci mi¢edzynarodowej

| Poziom mikro | | Poziom mezo |
Konkurencyjnosé systemowa
Konkurencyjno$é¢ bazowa Konkurencyjnos$é (konkurencyjnos¢ bazowa + kompetencyjna +
(ujgcie statyczne) kompetencyjna operacyjna =kreacja warto$ci dodanej)
(ujgcie dynamiczne) - ] ]
Statyczna pozycja konkurencyjna Dynamiczna pozycja konkurencyjna
Potencjal Zdolnosé Przewaga Pozycja
Konkuren konkurencyjnosci _y, ~ konkurowania konkurencyjna konkurencyjna
-cyjnosé (zasoby, pozycja (narzedzia realizacii  —9>  (miary trwatosci, wielkosci, ,,na wyjsciu”

operacyj strategii, instrumenty) zakresu)

na konkurencyjna ,,na wejéciu”)

Rozwdéj organizacji

Zdolno$¢ konkurowania w globalnej przestrzeni | /

. — O D———
Poziom meta u | Poziom makro |

I = N
Uwarunkowania spoteczno-polityczne Procesy globalizacji i liberalizacji Koniunktura gospodarki
Zréznicowane instytucje cywilizacyjno-kulturowe rynkow Swiatowej

System konkurencyjnosci miedzynarodowej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Cztery bazowe elementy konkurencyjnosci — potencjat konkurencyjny, zdol-
no$¢ do konkurowania, przewage konkurencyjng oraz pozycje konkurencyjna
— ,,wpisano” w otoczenie mi¢dzynarodowe, uznajac, ze dla podmiotow operu-
jacych na rynku globalnym szczegoélnie istotne sg: uwarunkowania spoleczno-
polityczne w panstwach goszczacych, tempo oraz kierunki proceséw globalizacji
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i liberalizacji rynkow, wplyw wahan koniunkturalnych i zmian technologicznych
oraz zdolno$¢ kongruencji z wielokulturowym otoczeniem. Konkurencyjnos¢ kor-
poracji transnarodowych jest w znacznym stopniu wypadkowa umiejetnosci wy-
korzystywania tych wiasnie parametrow, czyli zdolno$ci arbitrazowania miedzy
obszarami o zrdéznicowanym wplywie poszczegoélnych elementow. Korporacje
jako przedsigbiorstwa, ktore nie tylko prowadza swoje operacje handlowe, ale
takze posiadaja swoje struktury produkcyjne i naukowo-badawcze w réznych
punktach globu, wykorzystujac wtasciwie zdolnosci dostosowawcze, uzyskuja
przewagi ze zrodet niedostepnych dla tradycyjnych przedsigbiorstw. Tym samym
zasadne wydaje si¢ nieco szersze spojrzenie na samg definicje konkurencyjnos$ci
w odniesieniu do tego typu podmiotow.

W celu uzyskania mozliwie pelnego zestawu czynnikow, zwigzanych z ana-
liza konkurencyjnosci, siegni¢to do kilku definicji konkurencyjnosci formuto-
wanych dla gospodarek, jako najbardziej ztozonych systemow organizacyjnych.
M. E. Porter podkresla role efektywnosci wykorzystania posiadanych zasobow
(pracy i kapitatu). J. D. Sachs i G. L. Stone wskazuja jako jej zrédto dotychczas
osiggnigty poziom wzrostu i rozwoju gospodarczego. T. Hatzichronoglou koncen-
truje si¢ na wynikach, czyli zdolnosci do generowania w dtugim okresie, w wa-
runkach konkurencji migdzynarodowej wysokich przychodow oraz wysokiego
poziomu zatrudnienia. Irlandzka Rada Konkurencyjnosci Migedzynarodowej ak-
centuje z kolei role kreowania srodowiska sprzyjajacego dziatalnosci gospodar-
czej. K. Esser, W. Hillebrand, D. Messner i J. Meyer-Stamer zwracaja uwage na
»glebsze poktady”, decydujace o konkurencyjnosci, a mianowicie uwarunkowa-
nia cywilizacyjno-kulturowe i zakorzenione modele rozwoju spoteczno-gospo-
darczego®. Zauwazono, ze mozliwe jest dokonanie pewnych analogii w celu uzu-
petnienia opisu mikroekonomicznego.

Za najwlasciwszg w odniesieniu do korporacji transnarodowych, jako orga-
nizacji o ztozonych strukturach migdzynarodowych, uznano definicje konkuren-
cyjnosci systemowej zgodna z koncepcja K. Essera, W. Hillebranda, D. Messnera
i J. Meyera-Stamera®. Autorzy wskazali na konieczno$¢ rozpatrywania konku-
rencyjnosci na czterech wspotzaleznych poziomach: meta — obejmujacym czyn-
niki spoteczno-kulturowe, makro — dotyczacym polityki panstwa, ksztattujacej

% M. J. Radto, Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki. Uwagi na temat definicji, czyn-
nikow i miar, [w:] W. Bienkowski 1 in., Czynniki i miary migdzynarodowej konkurencyjnosci go-
spodarek w kontekscie globalizacji — wstepne wyniki badan, ,,Prace i Materiaty”, nr 284, Instytut
Gospodarki Swiatowej SGH, Warszawa 2008, s. 3—7.

%4 Pojecie to w literaturze przedmiotu pojawilo sic w potowie lat 90. XX w. Nie nalezy go
jednak utozsamia¢ z podejsciem systemowym. K. Esser, W. Hillebrand, D. Messner, J. Meyer-Sta-
mer, Systemic Competitiveness — Key Policy Issues, ,Industrial Organization and Manufacturing
Competitiveness in Developing Countries” 1995, Vol. 23, s. 143—148 oraz K. Esser, W. Hillebrand,
D. Messner, J. Meyer-Stamer, Systemic Competitiveness: New Governance Patterns for Industrial
Development, Frank Cass, London 1996.
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srodowisko ekonomiczne, mezo — definiujagcym priorytety wyspecjalizowanych
obszarow polityki gospodarczej i mikro — obejmujagcym wszystkie czynniki
zwigzane bezposrednio z dziatalnoscig przedsigbiorstw. Istota ich definicji jest
podkreslenie znaczenia struktur na poziomie meta, ktére tworza spoleczng ,,at-
mosferg wymuszania konkurencyjnosci”. Definicja uwypukla role otoczenia kul-
turowo-politycznego, jako mobilizujagcego podmioty do konkurowania. Autorzy
zwracaja uwage na trzy istotne wymogi konkurencyjnosci: utrzymywanie jakos$ci,
elastyczne nastawienie do zmian, budowanie zintegrowanych sieci wspotpracy.
Uzyskanie konkurencyjnosci systemowej wigze si¢ zatem z wypracowaniem pro-
innowacyjnych, elastycznych struktur, bazujacych na wielowarstwowych syste-
mach powigzan®. Podmioty dysponujace wigkszym ,,potencjatem koalicyjnym”
uzyskaja niejako naturalnie przewage konkurencyjng. Przyjmujac wnioski au-
torow za zasadne, kluczowe znaczenie ma uwzglgdnienie w badaniu konkuren-
cyjnosci mozliwie szerokiej gamy czynnikoéw, determinujgcych rodzaj struktury
organizacyjnej®.

Analizujac kolejne definicje miedzynarodowej konkurencyjnosci gospoda-
rek, mozna si¢ przekona¢, ze ich odpowiednia interpretacja pozwala na wycia-
ganie wnioskoéw dla przedsigbiorstw transnarodowych, w tym czgsto odnos$nie
do czynnikoéw nieuwzglednianych w mikroekonomicznych ujeciach konkuren-
cyjnosci. Réwnoczesnie definicje te po zastgpieniu okreslenia ,,panstwa” stowem
,przedsiebiorstwa” oddaja najwazniejsze tresci rownie dobrze jak definicje skon-
struowane dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw. Przyktadami mogg by¢ defi-
nicje konkurencyjnoéci zaproponowane przez: Swiatowe Forum Ekonomiczne
(WEF), Miegdzynarodowy Instytut Zarzadzania Rozwojem (IMD) czy Bank
Swiatowy (WBG). WEF uwaza, ze podmioty sa konkurencyjne, jezeli posiadaja
podstawy ekonomiczne do uzyskiwania szybkiego i dlugookresowego wzrostu.
W tym podejsciu podkresla si¢ zatem role osiggnietego poziomu ekonomicznego
jako fundamentu konkurencyjnosci’’. Takze IMD uznaje, ze konkurencyjnosc jest
»Wwstepnie uwarunkowana” — sytuacja ekonomiczng podmiotu®®. Zdolnosci do jej

%3 Stopiefi ,,skomplikowania” relacji miedzy poszczegdlnymi jego podsystemami, a takze za-
kres relacji z otoczeniem zwigzany jest z: wielko$cig podmiotu/potencjalem (ekonomiczno-poli-
tycznym), struktura/systemem wiadzy, obszarem funkcjonowania (branza/regionem), zasiggiem
oddziatywania (geograficznym/instytucjonalnym).

% Nalezy zaznaczy¢, ze definicja zostala opracowana odnos$nie do panstw, jednak wydaje sie,
ze wynikajace z niej spostrzezenia oddaja nader trafnie uwarunkowania rozwoju takze innych pod-
miotow, dziatajacych w przestrzeni miedzynarodowej. Koncepcja w pelni odpowiada najwyzszej
fazie w zaprezentowanym, czteroelementowym systemie konkurencyjnosci. Przyjecie identycznego
nazewnictwa ma podkresla¢ ten zwigzek.

97 World Economic Forum — WEF — postuguje si¢ obecnie definicjg konkurencyjnosci, ktora
opracowali w 2000 r. J. D. Sachs i G. J. Stone w ramach projektu The Global Competitiveness
Report. Za podstawe wyjsciowa konkurencyjnosci jako, ze analiza dotyczy panstw, wskazuje ona
odpowiedni poziom dochodu narodowego.

%8 International Institut for Management Development — IMD z siedziba w Lozannie.
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utrzymania zalezg od jakosci instytucji regulacyjnych (wydajno$ci systemu rzg-
dzenia) i modelu zarzadzania (stanu i perspektyw ewoluowania infrastruktury, sfe-
ry badan i rozwoju, zasobow ludzkich). Definicja ta nawet bez modyfikacji przy-
staje do analizy konkurencyjnosci przedsiebiorstw. WBG akcentuje dodatkowo,
ze konkurencyjnos¢ to zdolnos¢ do stalego aktywnego uczestnictwa w globalnym
procesie innowacji (wzmacniania i ulepszania)®. Takze w to ujecie konkurencyj-
nos$ci, zwracajace uwage na kreacje warto$ci dodanej na jednostkg zaangazowa-
nych srodkow, wielkie przedsigbiorstwa wpisuja si¢ idealnie. Definicja podkresla,
ze posiadane zasoby nie sg jednoznaczne ze zdolno$ciami konkurencyjnymi, tak
jak przewaga konkurencyjna nie jest tozsama z przewaga komparatywna. Z defi-
nicji wynika wrecz, ze brak specyficznych kompetencji opartych na innowacyjno-
$ci, pozwalajacych na umiej¢tne wykorzystanie posiadanej bazy (zasobow — ak-
tywow, zatrudnienia, potencjatu sprzedazy), nie pozwala na zbudowanie przewagi
konkurencyjne;j.

Podsumowujac podjete rozwazania, nalezy z cata moca podkresli¢, ze chod
czynniki decydujace o konkurencyjnos$ci przedsiebiorstw sg podobne do tych
omawianych, przy analizie miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarek
bynajmniej nie ma mowy o zrownaniu tych podmiotéw, jak i celow im przy-
$wiecajacych, a jedynie o wykorzystaniu znanej metodologii na nowym gruncie
badawczym. Odwotanie si¢ do elementow modeli makroekonomicznej oceny
konkurencyjnosci (oczywiscie po zastosowaniu odpowiednich zabiegow ada-
ptacyjnych) przy analizie konkurencyjnos$ci korporacji transnarodowych jest
mozliwe po uznaniu, ze w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu globalnym
czynnikiem decydujacym o uzyskiwaniu pozycji lidera, mogacego realizowac
swoja strategie rozwoju — niezaleznie od tego, ,.kim” jest dany podmiot — sa
zdolnosci dostosowawcze. Istotne jest zatem rozpoznanie stosowanych przez
podmioty rozwigzan w celu odpowiadania na nowe wyzwania. Kapitalne zna-
czenie ma stwierdzenie, ze ze zgromadzonego potencjatu nie wynika jeszcze
zdolnos¢ do uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Konieczne
jest wypracowanie kompleksowej, korporacyjnej, kongruentnej i kreatywnej
strategii konkurencyjnej. Wymagane jest ocenienie swojego miejsca w glo-
balnej przestrzeni biznesowej, przy uwzglednieniu wielkosci i struktury po-
siadanych zasobow a nastepnie umiejetny dobdr zestawu narzedzi i metod
konkurowania. Strategia konkurencyjna staje si¢ w ten sposob czynnikiem
determinujacym forme funkcjonowania przedsigbiorstwa, czyli jego strukture
organizacyjna.

%W ramach World Bank Group (WBG) badaniami nad konkurencyjno$cig zajmuje si¢ Worl-
d’s Development Indicators, Business Environment Group in the Private Sector Department of the
World Bank. http://www.worldbank.org. Kluczowe stwierdzenie: same zasoby (czy to w postaci
76z surowcow, czy sily roboczej, czy kapitatu finansowego) nie stanowig jeszcze o dobrobycie
panstw.
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2.2. Modelowanie struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw
w kontekscie strategii poprawy konkurencyjnosci

Bezposrednia konsekwencja przyspieszenia procesow globalizacji i libera-
lizacji gospodarki $wiatowej wydaje si¢ ,,sptaszczenie” wspolczesnego $wiata.
W odniesieniu do przedsigbiorstw skutkuje to konieczno$cia dostosowania mode-
lu biznesowego do nowych wymagan kompleksowosci dziatania, korporacyjnosci
zarzadzania, kongruencji w postrzeganiu wyzwan otoczenia i kreatywnosci jako
formy zdobywania przewag o charakterze jakosciowym. Wymaga to realizacji
odpowiedniej strategii — budowania systemow powigzan. Wspodlpraca jest zatem
wymuszona przez otoczenie.

Celem niniejszego podrozdziatu jest wykazanie, ze struktura organizacyj-
na jest efektem przyjetego modelu dostosowan danej organizacji do zaistniatej
wokoét niej sytuacji rynkowej!®. Teza kluczowa dla prowadzonych rozwazan
brzmi: czynnikiem determinujacym strukture organizacyjng przedsigbiorstwa jest
przyjeta strategia konkurencyjna. Strategia stanowi dtugookresowy plan dosto-
sowywania przedsiebiorstwa do zmieniajacych si¢ wymogoéw otoczenia, dlatego
w toku realizacji tego planu zmienia si¢ widoczny na zewnetrz jego obraz — forma
organizacji i zasady budowania stosunkéw wewnetrznych'®'.

2.2.1. Struktura jako uzewnetrznienie realizowanej strategii

Rozwazania niniejszego podrozdziatu oparto na schemacie analitycznym,
obejmujacym sekwencj¢: sytuacja — strategia — struktura'®. Przyjeto bowiem, ze
ewoluujace otoczenie wymusza zmiany w strategiach dziatania przedsigebiorstw.

100 Stanowi to odwotanie do koncepcji P. F. Druckera — strategia polega na przeanalizowaniu
sytuacji i dokonaniu koniecznych zmian oraz H. Minzberga — strategia to pi¢¢ integralnych elemen-
tow: plan, postep, wzorzec, pozycja i perspektywa. M. Dothasz, J. Fudalinski, M. Kosata, H. Smu-
tek, Podstawy zarzgdzania. Koncepcje — strategie — zastosowania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2009, s. 159.

101 prekursorem badan nad zalezno$ciami miedzy strategia organizacji a strukturg organizacyj-
ng byt A. D. Chandler. Definiowat on strategi¢ jako: okreslenie dlugoterminowych celow przedsie-
biorstwa oraz wyznaczenie kierunkow dziatania i sposobow alokacji zasobow, ktore sg niezbedne
dla osiagnigcia tych celow. A. D. Chandler, Strategy..., s. 1-51, 283-322, 380-396 oraz idem, Or-
ganizational Capabilities and the Economic History of the Industrial Enterprise, ,,Journal of Eco-
nomic Perspective” 1992, Vol. 6, No 3, s. 79-100.

102\ $wietle teorii strukturalnych mozna bada¢ zaleznosci: strategia — struktura oraz sytuacja —
struktura. Podejscie strategia — struktura oznacza koncentracj¢ badan na zaleznosci strategii dzialania
przedsigbiorstwa od typu struktury organizacyjnej i odwrotnie. Podejscie sytuacja — struktura opiera
si¢ na zréznicowaniu rozwigzan organizacyjnych w zaleznosci od wymogdéw otoczenia, w ktorym
dziata firma. W stabilnym i przewidywalnym $rodowisku sprawdzajg si¢ lepiej struktury sztywne (me-
chanistyczne), w otoczeniu burzliwym i dynamicznym struktury luzniejsze (elastyczne). A. Piotro-
wicz, Teoria organizacji i zarzqdzania przedsiebiorstwem. Czynniki okreslajqce strukture organizacyyj-
nq przedsigbiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsig¢biorstwa” 2002, nr 3, s. 10.
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Zewnetrznym odzwierciedleniem rekonstrukcji strategii jest przebudowa ich
struktur organizacyjnych. Teza podrozdziatu brzmi: rozwdj struktur organizacyj-
nych jest efektem realizacji strategii, ktora stanowi odpowiedz przedsiebiorstwa
na wyzwania otoczenia.

Kazda organizacja, a zatem i przedsi¢biorstwo, to pewien rodzaj calosci,
ktorej specyfika wyraza si¢ przede wszystkim stosunkiem do niej jej wlasnych
elementow, przyczyniajacych si¢ do powodzenia owej catosci (T. Kotarbinski'®).
Elementy te wspotdziatajg ze soba, a zasady tej wspotpracy reguluje struktura or-
ganizacyjna. W tym znaczeniu — zasad wspotdziatania cztonkéw systemu bizne-
sowego — nalezy rozumie¢ pojecie struktur organizacyjnych w niniejszej pracy!'®.
Przedsigbiorstwo postrzegane jest zatem jako rodzaj jednostki spotecznej, two-
rzonej i przeksztatcanej planowo dla realizacji okreslonych celow!®. Podstawa
osiggania wyznaczonych celow jest system swiadomie skoordynowanych dziatan
i sit'%, w ktorym istnieje podziat pracy, system wiadzy (jeden lub wiecej osrodkow
decyzyjnych), model transferu wiedzy (nieprzypadkowych informacji). Swiadczy
to o realizacji strategii, a gdy cele dotycza konkurowania o ograniczone dobra
(zasoby, rynki), mowa o strategii konkurencyjne;j.

Dla prowadzonych rozwazan istotne znaczenie ma ponadto podkreslenie, ze
przedsigbiorstwo to system otwarty, co oznacza ciagle interakcje organizacja —
otoczenie. Zmiany w otoczeniu wywoluja zatem nieustanne ewoluowanie stra-
tegii, a co za tym idzie struktur organizacyjnych. Nalezy zaznaczy¢, ze otocze-
nie zawsze wptywa na dziatalno$¢ organizacji, natomiast mozliwo$¢ wywotania
przez nig zmian w otoczeniu jest proporcjonalna do pozycji danego podmiotu na
rynku. W przypadku, gdy mowa o globalnej przestrzeni biznesowej mozliwosci
sprzgzen zwrotnych o poréwnywalnej sile dotycza wylacznie najpotezniejszych
podmiotow gospodarki $wiatowej. Sila ta ro$nie wraz ze wzrostem umiejgtno-
$ci wspotdziatania w ramach organizacji wielopodmiotowych, zalezy zatem od
sprawnosci struktur organizacyjnych!®’. Sposéb reakcji na konkretne wyzwania

193 Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem, red. H. Bieniok, Wydawnictwo AE, Katowice
1999, s. 17.

104 Nalezy zauwazy¢, ze w konsekwencji istnienia w literaturze wielu definicji pojecia ,,orga-
nizacja” brak jest jednoznacznej definicji ,,struktur organizacyjnych”, a takze ich spojnej typologii.

105 Organizacja, jako jednostka spoteczna osadzona jest w okre$lonych ramach otoczenia in-
stytucjonalnego, co sprawia, ze strategia jest ,,tworem kulturowym”. W konsekwencji zarzadza-
nie strategiczne jest subdyscypling zarzadzania silnie ,,uwiktang w kontekst spoteczny”. Z punktu
widzenia nauk spotecznych (czyli takze ekonomii) nalezy w organizacjach mowi¢ o strukturach
spotecznych, gdyz one decyduja o dystrybucji wladzy i przeptywie wiedzy, a zatem podstawach bu-
dowania konkurencyjnosci. L. Sutkowski, Epistemologia w naukach o zarzgdzaniu, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2005, s. 135-143.

106 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqgdzania, Wydawnictwo C. H. Beck, Warsza-
wa 2004, s. 34-35.

107 Zaréwno w przypadku panstw, jak i przedsigbiorstw nie chodzi o liczbg uczestnikéw sys-
temu organizacyjnego, a o jakos¢ jego dziatan, ktora jest w znacznej mierze zalezna od sprawnosci
wspoldziatania cztonkéw organizacji.



117

(sytuacje) — wymogi otoczenia zalezy od fazy rozwoju, w ktorej znajduje si¢ dane
przedsigbiorstwo. Wraz ze wzrostem zgromadzonego kapitatu (nie tylko ekono-
micznego, ale takze intelektualnego) obniza si¢ procent zachowan adaptacyjnych,
a wzrastaja mozliwosci interakcji z otoczeniem, ktorych efektem moze by¢ popra-
wa warunkow dziatania podmiotu.

Analiza wptywu typu otoczenia na funkcjonowanie podmiotoéw jest przed-
miotem badan zaréwno zarzadzania'®, jak i w pewnym zakresie podejécia in-
stytucjonalnego, gdyz typ struktury organizacyjnej w znacznej mierze stanowi
konsekwencj¢ wzorcow instytucjonalnych, a idac dalej — szeroko rozumianego
kregu cywilizacyjno-kulturowego. Kluczowe dla sformutowania strategii jest
okreslenie ztozonosci oraz dynamiki otoczenia. Zasadniczo chodzi o wskazanie
jego elementow sktadowych oraz ocene stabilnosci warunkow w czasie i prze-
strzeni'”. Wlasciwa diagnoza otoczenia przetozona na zapisy strategii oznacza
wprowadzanie modyfikacji, uwzgledniajacych specyfiki poszczegolnych obsza-
row rynku mig¢dzynarodowego, w tym przygotowanie adekwatnych struktur or-
ganizacyjnych.

Zwiazkami migdzy typem otoczenia a projektowaniem struktury organi-
zacyjnej przedsiebiorstwa zajmowali si¢ jako pierwsi T. Burns i G. M. Stalker,
ktérzy dokonali podziatu otoczenia na niezmienne w czasie, czyli stabilne, oraz
podlegajace przemianom i wahaniom, czyli niestabilne. Struktury organizacyjne
odpowiadajace tak zdefiniowanym skrajnym warunkom otoczenia mozna w uj¢-
ciu dychotomicznym podzieli¢ na''’:

e struktury hierarchiczne (tradycyjne, mechanistyczne) — oparte na biuro-
kratycznych regutach; nie ewoluujg pod wpltywem zmian otoczenia; elementy
sktadowe konstruowane sg wedtug scisle okreslonych norm, procedur i instrukcji
formutowanych na najwyzszym szczeblu hierarchii; state zasady podziatu pra-
cy miedzy komorkami organizacyjnymi; cechy dominujace to sztywne hierar-
chiczne stosunki i zréznicowanie poziomow zarzadzania; do tej grupy zaliczamy

108 O wptywie $rodowiska na skutecznos¢ okreslonych typéw struktur organizacyjnych pisali
juz P. R. Lawrence i J. W. Lorsch (Organization and Environment — 1969 r.). W niektorych opraco-
waniach koncepcja ta wydzielana jest jako odrgbna teoria. M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owcza-
rzak, Zarzqdzanie. .., s. 598.

199 H. Mintzberg dokonat podziatu na: otoczenie proste lub zlozone oraz statyczne lub
dynamiczne. Otoczenie proste — uktad elementéw podstawowych: praca (zasoby niewykwa-
lifikowanej lub niskokwalifikowanej sity roboczej), ziemia (surowce naturalne, przestrzen,
jako miejsce do uruchomienia produkcji) 1 kapital (srodki na finansowanie biezacej dziatalno-
$ci). Otoczenie ztozone obejmuje znacznie bardziej ztozony zestaw komponentow. H. Mint-
zberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, Prentice—Hall, New Jersey 1983,
s. 143-145.

10 Istnieje wiele typologii i podzialéw struktur organizacyjnych. Szerzej np. R. W. Griffin,
Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 368-388;
Teoria organizacji i zarzgdzania, red. J. Kurnal, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1979, s. 152—184;
S. Robbins, Zachowania w organizacji, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2004, s. 355-356.
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struktury: smukte, przedmiotowe i technologiczne, struktury liniowe, funkcjonal-
ne i sztabowo-liniowe''';

* struktury elastyczne (wspolczesne) — modyfikowanie zasad zgodnie z wy-
mogami otoczenia; zmiennos$¢ funkcji (podziatu pracy) miedzy komoérkami or-
ganizacyjnymi; elastyczny system kierowania; mate zréznicowanie poziomow
0 ograniczonym stopniu formalizacji z mozliwym rotacyjnym przywodztwem
kompetencyjnym/zadaniowym; dazenie do koordynacji dzialan wielu uczestni-
kéw podczas realizacji ztozonego przedsigwzigcia przy rownoczesnym zapewnie-
niu im cz¢$ciowej samodzielnos$ci; ze wzgledu na sposob organizacji pracy wy-
r6zni¢ mozna struktury: zadaniowe, macierzowe, dywizjonalne, konglomeratowe,
hybrydowe, organiczne, ptaskie!'2.

W dynamicznie zmieniajacej si¢ globalnej przestrzeni biznesowej mozliwos¢
skutecznego wdrazania strategii konkurencyjnosci mi¢dzynarodowej bez watpienia
wymaga budowy elastycznych struktur organizacyjnych i zasadniczo nastgpuje od-
chodzenie od form biurokratyczno-zcentralizowanych. Przywotanie tego klasycz-
nego podziatu miato jednak na celu zwrocenie uwagi, ze kryterium wyrdznienia
struktur elastycznych jest przede wszystkim rodzaj wigzi organizacyjnych!'?, ksztat-
tujacych relacje wewnatrz struktury organizacyjnej'!*. Mata liczba szczebli zarza-
dzania, duza rozpigtos$¢ kierowania oraz znaczna samodzielno$ci pracownikéw — to
podstawowe wyznaczniki sptaszczenia struktury!''. Szczegdlng funkcje petni w niej
odpowiednia kultura organizacyjna, w ktorej rolg kierownictwa jest zasadniczo wy-
znaczanie priorytetow rozwojowych organizacji, a nastepnie koordynowanie funk-
cji rozproszonych czesci sktadowych, aby stanowily sprawnie wspolgrajacy sys-
tem. Model wykorzystuje indywidualizacje postrzegania szans rozwojowych przez
poszczegoblne jednostki, co powoduje wewnetrzne réznicowanie organizacji.

Charakterystyki struktury danego podmiotu mozna dokona¢ w dwoch wy-
miarach: zrdznicowania, czyli zakresu, w jakim organizacja jest podzielona na
mniejsze jednostki, oraz integracji, czyli zakresu, w jakim poszczegélne jednostki

' Struktura funkcjonalna oparta na zasadzie ,,jednosci kierowania” (F. W. Taylor — 1926 r.).
Struktura liniowa oparta na zasadzie ,,jednosci rozkazodawstwa” (H. Fayol — 1947 r.). Struktura
sztabowa faczy jednoosobowe kierownictwo ze specjalizacja funkcjonalna w sferze zarzadzania
oraz wsparciem wysoko kwalifikowanych pracownikow sztabu.

112 Wymienione modele struktur opisano w pracy: M. Rosifiska, Zmiany organizacyjne na
poziomie przedsigbiorstw jako konsekwencja globalizacji — modele organizacyjne wspotczesnych
przedsigbiorstw, [w:] Regionalizacja a globalizacja we wspolczesnym swiecie, red. J. Rymarczyk,
B. Drelich-Skulska, W. Michalczyk, t. 2,Wydawnictwo AE, Wroctaw 2007, s. 266-276.

113 WieZ organizacyjna to relacje miedzy cze$ciami organizacji wynikajace z wykorzystywania
statych drog przeptywu informacji, a takze dobr i ustug wewnatrz organizacji oraz mi¢dzy organiza-
cja a otoczeniem. Podstawy zarzgdzania..., s. 193.

114§ Robbins, Zachowania..., s. 356.

115 Ze wzgledu na rozpietoéé kierowania wyrézniamy struktury organizacyjne smukte i pta-
skie. B. R. Kuc, Zarzqdzanie doskonate, Wydawnictwo Oskar-Master of Biznes, Warszawa 1999,
s. 141-142.
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wspotpracujg ze sobg (P. R. Lawrence, J. W. Lorsch )"¢, Istotg strategii jest okre-
$lenie tych zakresow, gdyz realizacja celow strategicznych wymaga koordynacji
dzialan wspotpracujacych jednostek, ale takze pozostawienie im obszaru swobo-
dy, umozliwiajacego rozwoj ich kluczowych kompetencji. Ma to stuzy¢ poglebia-
niu specjalizacji poszczegdlnych jednostek i rozwojowi wewnatrzorganizacyjnej
wymiany profesjonalnie §wiadczonych ustug.

Ciekawym sposobem postrzegania roli otoczenia (glownie wewngtrznego)
w ksztattowaniu strategii przedsigbiorstwa jest koncepcja R. Likerta'”, ktory opi-
sal osiem elementow charakteryzujacych organizacje: przywodztwo, motywowa-
nie, system komunikacji, proces interakcji, podejmowanie decyzji, metody ustala-
nia celow, system kontroli i uczestnictwo w uzyskiwaniu rezultatéw koncowych.
Na tej podstawie wyr6znil cztery typy systemow organizacyjnych — od biurokra-
tycznych do wykorzystujacych szeroka game proceséw motywacyjnych, sprzyja-
jacych otwartym i szerokim procesom interakcji, wzorowanych na koncepcjach
behawioralnych (model docelowy). Zwrdcil uwage na potrzebe ewoluowania
struktur ku modelowi docelowemu, ktory uwazal za rozwigzanie optymalne''.
Zaprezentowany przez niego model docelowy dzieki swojej otwartosci i elastycz-
nosci wydaje si¢ odpowiada¢ na wyzwania gospodarki opartej na wiedzy i kapi-
tale intelektualnym (w tym sile zasobow ludzkich), dlatego nalezy zgodzi¢ si¢
z R. Likertem, ze dazenie do takiego wiasnie stanu powinno przyczyni¢ si¢ do
systematycznej poprawy pozycji konkurencyjnej organizacji.

Kwestig znacznie trudniejsza od wskazania elementéw modelu idealnego,
czyli zapiséw strategii, jest jednak znalezienie sposobu jej implementacji, czyli
przetozenia na adekwatny model struktury organizacyjnej. Wzrastajacy stopien
ztozonosci otoczenia i wysoka dynamika zachodzagcym w nim zmian sprawia-
ja, ze przedstawianie konkretnego projektu struktury jako wlasciwego wydaje si¢
mato zasadne. Lepszym rozwigzaniem jest zatem proba wskazania fundamental-
nych zasad, ktére powinna ona spetnia¢, aby odpowiada¢ na wyzwania konkuro-
wania w dynamicznym i zlozonym otoczeniu mi¢dzynarodowym.

Podsumowujac podjete rozwazania, dotyczace cech struktury jako uzewngtrz-
nienia strategii konkurencyjnej adekwatnej do wymogow wspoéltczesnej gospodarki,
przy wykorzystaniu przedstawionego przez M. Croziera!” zalozenia dotyczace-
go budowy struktur organizacyjnych, uznano, ze musi ona charakteryzowac sie:

16 p R. Lawrence i J. W. Lorsch doszli do wniosku, ze im mniej stabilne jest otoczenie, tym
zréznicowanie struktur organizacyjnych poszczegodlnych jednostek jest wicksze. P. R. Lawrence,
J. W. Lorsch, Differentiation and Integration in Complex Organizations, ,,Administrative Science
Quarterly” 1967, No 12, s. 1-47.

"7R. Likert, The Human Organization: Its Management and Value, McGraw—Hill, New York
1967, s. 197-211.

18 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 362-365.

"9'M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu. Jak sie uczy¢ zarzqdzania postindustrialnego,
Wydawnictwo PWE, Warszawa 1993, s. 44-58.
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transparentnoscia, przywodztwem kompetencyjnym i zarzadzaniem przez kulturg.
Transparentno$¢ wymaga upraszczania schematu organizacji w miar¢ rozbudowy
systemu biznesowego, czyli sptaszczania struktury zarzadzania. Celem jest przede
wszystkim usprawnienie wielokierunkowego przeptywu informacji, co pozwala na
systematyczne dopasowywanie si¢ cztonkdw organizacji do realizowanej koncepcji
rozwojowej. Wowczas mozliwe jest uzyskiwanie efektow synergii. Przywodztwo
kompetencyjne to przyjecie modelu legitymizowania wtadzy na podstawie posia-
danych atrybutow konkurencyjnosci. Podkresla istote indywidualizacji jednostek
sktadowych, pozwalajaca im na doskonalenie swoich kluczowych kompetencji
1 wypracowywanie obszaréw specjalizacji. Oznacza wprowadzenie zasady wspot-
uczestnictwa wszystkich cztonkdéw organizacji w ustalaniu celéw, jak rowniez ist-
nienie kilku osrodkow decyzyjnych w zaleznosci od sfery przedmiotowej czy geo-
graficznej. Pozwala na kreatywne podejscie do pojawiajacych sie problemow oraz
polozenie nacisku na samokontrole i doskonalenie jednostek sktadowych. Taki mo-
del przywodztwa niejako wymusza zarzadzanie oparte na kulturze organizacyjne;.
Kluczowa rolg odgrywajg zatem wigzi wewnatrzorganizacyjne. Stanowi to logiczna
konsekwencje dwodch pierwszych elementow. Skoro przedsigbiorstwo ma ptaska
strukture i sktada si¢ z posiadajacych znaczng autonomi¢ elementow, nie da si¢ nim
sterowaé, wykorzystujac mechanizm rozkazodawczy. Zarzadzane musi by¢ zatem
oparte na wytworzonej w toku realizacji wspolnego celu strategicznego kulturze
organizacyjnej, uwzgledniajacej podstawowe elementy szerokiego otoczenia insty-
tucjonalnego'’.

2.2.2. Parametry strategiczne systemow zarzadzania korporacji
podstawg relacji strategia — struktura

Ekspansja korporacji transnarodowych, stanowigca przejaw rosnacego umig-
dzynarodowienia procesow gospodarczych w skali makroekonomicznej, posiada
swoj wymiar mikroekonomiczny zwigzany ze zmiang technik organizacji i za-
rzadzania, a zwlaszcza przebudowa struktur organizacyjnych tych podmiotow.
Kwestie poszukiwania przez korporacje optymalnej struktury organizacyjnej
sg przedmiotem badan zarzadzania mi¢dzynarodowego, a zwlaszcza jego nurtu

120 Kultura organizacyjna rozumiana jest jako sposob postrzegania otaczajacego $wiata. Ksztat-
towana jest w ramach dlugotrwatego procesu o charakterze spotecznym. Nie nadaje si¢ do prostej
implementacji w postaci regulamindéw czy pisanych kodekséw postepowania. Stanowi swoista at-
mosfere — ,,zapach organizacji”. W literaturze istnieje wiele typologii kultur organizacyjnych, ktore
mozna dodatkowo interpretowac jako charakterystyczne dla okreslonego krggu. Np. podziat T. A.
DealaiA. A. Kennedy’ego: indywidualistyczne nastawione na szybki sukces (typ amerykanski), ko-
lektywne nastawione na wyt¢zona prace (typ azjatycki), zrutynizowane, czyli oparte na standardach
i formalnie usankcjonowanych rutynach (typ europejski), oraz zréwnowazone, taczace planowanie
i spokdj z elastycznoscia (multikulturowosc). T. A. Deal, A. A. Kennedy, Corporate Culture: The
Rites and Rituals of Corporate Life, Addison-Wesley, New York 1982, s. 87-98.
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strategicznego — wieloaspektowego kompleksowego zarzadzania strategiczne-
go'?!, Rozwazania skoncentrowano na analizie parametrow strategicznych syste-
moéw zarzadzania, czyli fundamentalnych zalozeniach strategii rozwojowych, na
ktorych budowane sa systemy organizacyjne korporacji transnarodowych.

W analizach odwotano si¢ do trzech gtéwnych nurtéw zarzadzania strategicz-
nego: klasycznych teorii zarzadzania, podej$cia ilosciowego oraz szkoly beha-
wioralnej. Pierwszy akcentuje rolg kluczowych procesow, funkcji i umiejetnosci
istotnych dla uzyskania przewagi konkurencyjnej. Drugi nakazuje wykorzystanie
wskaznikow (parametrow ilosciowych, obliczonych na podstawie modeli ma-
tematycznych i koncentrujacych si¢ na kwantyfikowalnych informacjach) jako
podstawie podejmowania wszystkich decyzji, w tym w zakresie zmian w struk-
turach. Trzeci zwraca si¢ w kierunku badania znaczenia dla sukcesu organizacji
powigzan nieformalnych, zasad budowania kontaktow interpersonalnych oraz roli
czynnikow motywujacych do okreslonego postepowania. Znaczace dla rozwazan
niniejszej pracy jest stwierdzenie, ze najbardziej rozwinigte przedsigbiorstwa wy-
korzystuja rownolegle elementy wszystkich trzech podejsc.

W konsekwencji korporacje realizujg tzw. podejscie integrujace, ktore taczy
koncentrujace si¢ na zwigzkach migdzy czgsciami sktadowymi organizacji — uje-
cie systemowe oraz akcentujgce istote powigzan miedzy tymi zwigzkami w okre-
$lonych sytuacjach — ujecie sytuacyjne'?>. W efekcie dwie kluczowe cechy ich
strategii to: synergia i entropia systemu organizacyjnego'?. Organizacja dziata
jako system zorientowany wokol wspolnego celu, ktory dzigki tym cechom uzy-
skuje efektywnos¢ wyzsza niz jego czesci sktadowe, gdyby dziataty samodziel-
nie. Skuteczno$¢ metod zarzadzania zalezy zatem od umiejetnosci oceny sytuacji
(biezacej 1 perspektywicznej) i wlasciwego pokierowania elementami struktury
organizacyjnej w taki sposob, aby utrzymywaly stale maksymalng wydajnos¢ in-
dywidualng, a dzigki polaczeniu kreowaly efekt synergii, pozwalajacy na popra-
we pozycji calego systemu. Wydaje sie, ze jest to przejaw integracji koncepcji za-
rzadzania neoadministracyjnego i ,,zhumanizowanego” zarzadzania naukowego,
gdyz oznacza zastgpienie instrumentalnego traktowania elementéw organizacji

12I'R. W. Griffin pisze, ze zarzadzanie strategiczne oznacza proces formutowania i wdrazania
strategii, dzigki ktoremu wzrasta stopien zgodnosci organizacji z jej otoczeniem, a co sprzyja reali-
zacji misji organizacji. R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania.. ., s. 233. G. Gierszewska i B. Wawrzy-
niak zwracaja uwage na ewoluowanie zarzadzania strategicznego w kierunku modelu wielowymia-
rowego i kompleksowego zarzadzania strategicznego. Wizja ta zaktada tzw. ,,zmigkczenie” twar-
dego wymiaru organizacji poprzez nacisk na rolg zasobow ludzkich w koncepcjach strategicznych
oraz traktowanie przedsigbiorstwa jako instytucji spotecznej (uwzglgdnianie interesow wszystkich
interesariuszy). G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzgdzania strate-
gicznego, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2001, s. 15-16, 242-243.

122 J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 1996, s. 65-67.

123 Entropia rozumiana jest jako ,nieuporzadkowanie” elementéow ukladu wedtug jakiego$
schematu, a zdolno$¢ do zachowan ,,wlasciwych” w danej sytuacji. Oznacza wyjatkowos$¢, orygi-
nalno$¢ zalezng od uwarunkowan.
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podejsciem podmiotowym. Konstruowanie zindywidualizowanych systemow
motywowania dla poszczegolnych cztonkdéw organizacji (w korporacjach czesci
ich struktury funkcjonalnej czy geograficznej) stanowi podwazenie bezkrytycznej
akceptacji koncepcji zarzadzania spotecznego!?*. Istotne jest takze zauwazenie
wad modeli iloSciowych, nieuwzgledniajacych wielu niepoddajacych si¢ prostej
kwantyfikacji cech przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia'®.

Schemat 2.4. Koncepcje zarzadzania w ujeciu retrospektywnym jako baza nowoczesnych modeli

Koncepge
zarzgdzania
L
L L L]
Koncepge Koncepge Koncepge
klasyezne behawioralne iloé ciowe

Zarzgdzanie Zarzgdzanie Zarzadzanie Zarzgdzanie Zarzadzanie
administracyjne| naukowe spofeczne ilogriowe operacyjne
) v

jScied uj
Ve
[ Podejscie systemowe i: :l Podejscie sytuacyjne ]
Wiedza jako podstawa keneepeie zarzadzania 4
dostosowan w GOW ¢

owoczesne modele zarzadzania
na bazie zasobow ..wiedzy organizacii”

“GOW - gospodarka oparta na wiedzy.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dostrzezenie ,,utomnosci” w kazdym z trzech podstawowych obszarow za-
rzadzania strategicznego przyczynito si¢ do redefinicji klasycznych poje¢ i mo-
dyfikacji istniejgcych klasyfikacji, a w wyniku tego do wykrystalizowania si¢

124 Okre$leniem ,,zarzadzanie spoteczne” objeto w pracy m. in. koncepcje A. Maslowa, hierar-
chizujaca potrzeby cztowieka wedtug ustalonej kolejnosci (od fizjologicznych, poprzez bezpieczen-
stwa, mitosci i afiliacji, szacunku i powazania, do samorealizacji). Gldéwna wada piramidy potrzeb
Maslowa jest traktowanie wigkszos$ci, jako podstawy do wnioskowania o cato$ci. Uproszczenie
to stosuje si¢ dos¢ powszechnie w naukach spotecznych, a organizacje podobnie jak ludzie czgsto
postepuja wbrew utartym schematom.

125 Traktowanie wynikow badan ilosciowych, odzwierciedlajacych zasadniczo analizy typu
cases studies jako skutecznej podstawy zarzadzania strategicznego, wydaje si¢ prowadzi¢ czgsto do
btednych wnioskow, z uwagi cho¢by np. na niedopasowanie stanow wyjsciowych porownywanych
obiektow.
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przystajacego do dokonujacych si¢ zmian nowego podejscia. Na schemacie 2.4
przedstawiono koncepcje zarzadzania stanowigce baze, do ktorej odwoluje sie
nowe interdyscyplinarne ujecie.

Wylaniajacy si¢ nowoczesny model zarzadzania strategicznego opiera si¢ na
podejsciu systemowo-sytuacyjnym i podkresla role zasobdéw ,,wiedzy organiza-
cji” (nie ,,wiedzy w organizacji”’). Wiedza organizacji to odpowiednik kapitatu
intelektualnego, czyli zasob o charakterze zintegrowanym, obejmujacy kapitat
innowacyjny, organizacyjny i instytucjonalny'?®. Podejscie to wiaze si¢ z wska-
zaniem nowych funkcji dla systemow zarzadzania'”’, co skutkuje uwypuklaniem
pewnych parametrow istotnych dla relacji strategia — struktura:

* systemowe spojrzenie — konieczno$¢ obserwowania oraz analizowania sta-
nu i potencjatu poszczegélnych podsystemdw organizacji,

* wspotbrzmienie strategiczne elementdéw — wymog ,,zgrania” uszczegoto-
wionych celow poszczegdlnych komorek systemu z wizjg dlugookresowego roz-
woju calej organizacji;

e dynamiczne przebudowywanie struktur systemu w wyniku koniecznych
dostosowan — roznicowanie funkcji i zadan podsystemow oraz koordynacja i inte-
gracja dzialan wyspecjalizowanych, czgsto rozproszonych elementéw w réznych
konfiguracjach; tworzenie ,,pomostow” statej wspotpracy z otoczeniem zewngtrz-
nym i wewnetrznym;

* interaktywny system informacyjno-decyzyjny — tworzenie zbioréw danych
jako wsparcia decyzji operacyjnych, taktycznych i strategicznych w toku statych
interakcji cztonkdéw systemu; wypracowywanie standardow z uwzglednieniem
twardych miernikow efektywnos$ci oraz migkkich parametrow zgodnych z ,,du-
chem” kultury organizacyjnej;

* system prokreatywnego zarzadzania — instrumenty pobudzania kreatywno-
$ci poszczegodlnych uczestnikdw (zasobow ludzkich oraz jednostek organizacyj-
nych); wymaga to odpowiednich modeli motywacyjnych, adekwatnych do stylu
kierowania i modelu przywodztwa oraz zakresu delegowania uprawnien.

126 Wiedza organizacji nie stanowi prostej kompilacji zasobéw, umiejetnosci i kompe-
tencji cztonkdéw organizacji (jednostek sktadowych), ale jest to efekt ich wkomponowania
w opracowang przez organizacj¢ (korporacj¢-matke) strategic. Przyjeto spoteczng perspektywe
kognitywna, co oznacza uczenie si¢ o charakterze relacyjnym i rozproszonym przez antro-
pomorficznie postrzegana organizacj¢. Oznacza to, ze organizacja o strukturach globalnych
jest wyposazona w specyficzny system poznawczy, pozwalajacy na generowanie nowej wiedzy
w efekcie multikulturowej synergii. Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw
w gospodarce opartej na wiedzy, red. A. Stabryta, Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2009,
s. 163-168.

127 Tradycyjne funkcje przypisywane zarzadzaniu, jak: planowanie, organizowanie, motywo-
wanie, kontrolowanie, sa wspotczesnie niewystarczajaco precyzyjne i wymagaja redefiniowania.
F. Kast i J. Rosenzweig przedstawili koncepcje szeéciu zmodyfikowanych funkcji zarzadzania.
G. Nizard, Metamorfozy przedsigbiorstwa, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1998, s. 11.
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Nalezy podkresli¢, ze to odpowiednie sformutowanie funkcji systemu orga-
nizacyjno-zarzadczego pozwala (lub nie) stworzy¢ struktury zrdéznicowanych po-
wigzan, zapewniajace umiejetne dostosowywanie si¢ przedsigbiorstwa do zmie-
niajacej si¢ sytuacji rynkowej dzieki kapitatowi wiedzy. Struktura odzwierciedla
priorytety strategii jednak stopien realizacji celow strategicznych jest zalezny od
dopasowania struktur organizacyjnych do posiadanych zasobow. Istota zarzadza-
nia jest znalezienie modelu organizacyjnego odpowiedniego dla konkretnej orga-
nizacji (zgodnie z jej zasobami). Oznacza to, ze nie ma ztych i dobrych struktur
organizacyjnych, a tylko efektywnie i nieefektywne. W znacznej mierze efektyw-
no$¢ danego typu struktury zwiazana jest z dopasowaniem do kultury organiza-
cyjnej jako podstawy budowania relacji wewnetrznych i zewngtrznych oraz zasad
przeptywu wiedzy'?. Punkt wyjscia w badaniach zwiazkow strategia — struktura
stanowig zatem zasoby, gdyz umiejscawiaja dang korporacje w globalnej prze-
strzeni biznesowej. Wykorzystujac opisywane w literaturze modele oddziatywa-
nia na ,,jednostki zasobow”'?, wskazano trzy podstawowe modele ksztattowania
struktur organizacyjnych:

* model tradycyjny — podejscie akcentujace konieczno$¢ wyznaczenia jed-
nostkom sktadowym (filiom, podmiotom zaleznym) celow i zadan oraz zestawu
zasobow do ich realizacji; kierowanie zadaniowe realizacja konkretnych etapow
strategii; wiedza kumulowana jest w centrali (korporacji-matce) i dystrybuowa-
na do jednostek sktadowych na podstawie potrzeb diagnozowanych odgérnie;
jednostki stanowia jedynie elementy tancucha produkcyjnego; rola korporacji-
matki jest odpowiedni dobdr elementow, ocena efektow ich pracy, ,,bodzcowa-
nie” do poprawy efektywnosci (nagradzanie lub restrykcje); rozwoj jednostek

128 Istote kultury organizacyjnej mozna odczyta¢, analizujac jej elementy sktadowe. Najpo-
pularniejszym modelem prezentowania pozioméw kultury jest ,,gora lodowa” E. Scheina, w kto-
rej wierzchotek stanowia symbole-artefakty (widoczne, postrzegane na zewnatrz, ale wymagajace
interpretacji: jezyk, anegdoty, rytuaty, symbole materialne), ponizej znajduja si¢ wartosci i nor-
my (czgsciowo widoczne i czgSciowo uswiadamiane sobie zarowno przez otoczenie, jak i czton-
kéw organizacji: maksymy, ideologie, hierarchie wartosci, wzorce zachowan, modelowe sposoby
rozwigzywania problemow, ,.niepisane reguly gry”, dajace wskazoéwki w plaszczyznie moralnej,
zwyczajowej i prakseologicznej), kolejny poziom stanowig niewidoczne i nie§wiadome zalozenia
podstawowe (pojmowanie otoczenia, autorytety, wizja cztowieka, znaczenie pracy), podstawa pira-
midy to szeroka charakterystyka kultury z jej elementami i przejawami ogoélnymi (wyznaczonymi
przez krag cywilizacyjno-kulturowy). H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 133—134; G. Aniszewska, Kultura organiza-
cyjna w zarzgdzaniu, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2007, s. 21-22 oraz G. Przybylski, Badanie
ukrytych przestanek kultury organizacyjnej: propozycje metodologiczne, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2004, nr 1, s. 75.

129 Nalezy zaznaczy¢, ze w analizie oparto si¢ na trzech modelach (Michigen, harvardzkim,
mieszanym), dotyczacych potencjatu kadrowego, ktore wykorzystywane sg do opisu zarzadzania
zasobami ludzkimi. K. Makowski, Instrumentarium zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2002, s. 14-20.
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uczestniczacych odbywa si¢ ,,pod dyktando” centrali, zatem zadna z nich nie ma
szans ,,wybicia si¢”’;

* model integrujacy — zaktada, ze najwickszym bogactwem organizacji sg za-
soby wiedzy zgromadzonej przez jej cztonkdéw — ,,wiedza w organizacji”’; oznacza
to, ze poprzez wiaczanie do systemu kolejnych jednostek sktadowych (np. fuzje
i przejecia kolejnych podmiotow) organizacja ,,nabywa wiedz¢” — marki, paten-
ty; podstawy wzrostu efektywnosci organizacji stanowig: kumulacja zdolnosci
konkurencyjnych (podniesienie konkurencyjnosci bazowej — efekt wzrostu ska-
li aktywnosci) oraz przyspieszenie adaptacji do zréznicowanych potrzeb rynku
globalnego (konkurencyjno$¢ kompetencyjna — dywersyfikacja oferty); jednostki
sktadowe mimo zewngtrznej autonomii zasadniczo sa dos¢ silnie zcentralizowa-
ne, wynika to z wewnatrzorganizacyjnego podziatu rynku na przypisane konkret-
nym elementom systemu strefy wplywow; zarzadzanie we wszystkich aspektach
(funkcjonalnym, strukturalnym i instrumentalnym) oceniane jest przez pryzmat
dlugookresowych kosztow i korzysci; integrujagcym elementem organizacji jest
klient globalny, dlatego dokonuje ona segmentacji rynku i buduje odpowiedni
portfel marek;

* model uczestniczacy — rola korporacji-matki polega na koordynowaniu
dziatan wzglednie niezaleznych elementéw sktadowych, ktore nawet w przy-
padku zaleznos$ci kapitatowej (filie, spotki zalezne) posiadaja znaczng autono-
mi¢ (mogg samodzielnie budowaé swodj wizerunek rynkowy, prestiz marki);
spoiwem organizacji jest akceptacja wspolnej misji (wizji rozwojowej, kultury
organizacyjnej); obszary wptywajace na efektywno$¢ zarzadzania to: partycy-
pacja jednostek sktadowych w kreowaniu strategii, poczucie odpowiedzialnosci
za cato$¢ systemu, organizacja pracy wiasnej, uzaleznienie kondycji finanso-
wej cztonkow od efektywnosci catego systemu w dlugim okresie, przy moz-
liwosci uzyskiwania profitow indywidualnych z aktywnosci wtasnej (na pod-
stawie wlasnych kompetencji); strategia bazuje na ,,wiedzy organizacji” jako
catosci.

Podstawa rozréznienia trzech opisanych modeli jest podejscie do wiedzy.
W modelu tradycyjnym jest ona utozsamiana z wiedzg posiadang przez centralg
jednostke systemu. W modelu integrujacym stanowi sumg¢ wiedzy jednostek skta-
dowych — wiedza w organizacji. W modelu uczestniczacym jest to kategoria ka-
pitalu widziana nie przez pryzmat indywidualnych cech kazdego z jej cztonkow,
ale jako synergiczna wartos¢, wynikajaca z kumulacji kapitalu intelektualnego
poszczegdlnych cztonkdéw — wiedza organizacji (schemat 2.5).

Wybor adekwatnego modelu zarzadzania jednostkami sktadowymi uspraw-
nia kierowanie korporacja i pozwala na efektywne wykorzystanie zgromadzone-
go potencjalu konkurencyjnego. Decyzja, czy ma to by¢ model tradycyjny, in-
tegrujacy, czy uczestniczacy musi by¢ oparta na parametrach, wyznaczajacych
najwlasciwszg strategi¢ dla konkretnego przedsigbiorstwa. Nie powinna wynikac¢
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z ,;,mody” na uelastycznianie organizacji. Zasadniczo uwaza si¢, Ze nowoczesne
podejscie wymaga szybkich reakcji, co wymaga sptaszczania struktury organi-
zacyjnej. Model tradycyjny oparty na hierarchicznym uktadzie wtadzy traci na
znaczeniu jako struktura niespetniajaca tych wymogéw, ale nie oznacza to by-
najmniej, ze nie ma organizacji, w ktorych wtasnie taki model si¢ sprawdza.
Zarzadzanie przyjmuje coraz czg¢sciej forme uczestniczacg'*’, ktora eliminuje na-
kazowe przydzielanie cztonkom organizacji zadan czgstkowych. Obecnie prefe-
ruje sie wlaczanie wszystkich do roznorodnych, kompleksowych zespotow zada-
niowych — model uczestniczacy, ale nie oznacza, ze to jedyna wlasciwa Sciezka.
Kluczowe, aby korporacja-matka byta zdolna ,,ogarng¢” catos¢ projektu i wiasci-
wie zdecydowata, jaka droge realizacji strategii wybra¢. Od odpowiedniego wy-
boru modelu organizacyjnego, czyli sposobu zarzadzania kapitalem organizacji
(jednostkami sktadowymi), zalezy efektywnos$c¢ strategii konkurencyjnej. Chodzi
o mozliwie najlepsze wykorzystanie uwarunkowan wewnatrzorganizacyjnych
(potencjat intelektualny i ekonomiczny) oraz uwarunkowan zewnetrznych (wa-
runki otoczenia) dla realizacji strategii.

Schemat 2.5. Zrodha kapitatu wiedzy organizacji w modelu ,,uczestniczacym”
w
organizagji
L L]
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

130 Takie zarzadzanie okreslane jest takze jako: rozproszone, kreatywne, partycypacyjne, rota-
cyjne, delegowane, wirtualne. A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo PWE,
Warszawa 2003, s. 259.
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Kluczowa dla niniejszych rozwazan jest konstatacja, ze z uwagi na funda-
mentalne znaczenie wiedzy w kazdym typie wspotczesnej organizacji rola korpo-
racji-matki, niezaleznie od przyjetej pozycji w strukturze organizacyjnej systemu
biznesowego, jest kreowanie sprzyjajacego otoczenia dla rozwoju jej zasobow.
Zwykle formg dostosowan dziatalnos$ci do wymogdéw globalnej przestrzeni biz-
nesowej jest przebudowa struktur organizacyjnych w taki sposob, aby najlepiej
stuzyty kreowaniu modelu organizacji opartej na wiedzy. W tym sensie wiedza
moze by¢ uznana za warto$¢ uniwersalng dla wszystkich typow wspoétczesnych
systemow, gdyz decyduje o mozliwosciach i tempie rozwoju. Punktem wyjscia
w procesie kreowania wiedzy jest informacja (dotyczaca konkurentow, koope-
rantow, konsumentow oraz innych elementdéw otoczenia), ale stanowi ona jedynie
potencjat, ktory dopiero w procesie przetwarzania wewnatrz struktur organiza-
cji nabiera rzeczywistej warto$ci'®!. Przedsiebiorstwa funkcjonujace w otocze-
niu mig¢dzynarodowym, aby jak najlepiej sprosta¢ tym wyzwaniom, daza do
budowy struktur, umozliwiajacych stanie si¢ organizacjami opartymi na wiedzy.
Wykorzystuja niemal peten wachlarz znanych koncepcji zarzadzania, poszukujac
adekwatnego modelu struktury organizacyjne;.

2.2.3. Struktury wspolczesnych korporacji efektem kompilacji
réoznych form organizacyjnych

Korporacje transnarodowe, doceniajac znaczenie sprawnej organizacji, po-
szukiwaly modelu struktury, odpowiedniego do wymogdéw budowania swojej
pozycji konkurencyjnej w globalnej przestrzeni biznesowej. Musiaty uwzgledni¢
wiele czynnikdw wewnetrznych, ale rbwniez ustawicznie zmieniajace si¢ warun-
ki i wymagania w ich otoczeniu'*?, Strategia konkurencyjna stata si¢ determinantg

131 Aktywa wiedzy dzieli sg na cztery grupy: wiedze do$wiadczalng (cichg, emocjonalng,
uciele$niona, energetyczna, rytmiczna); wiedz¢ konceptualng (obrazy, symbole i jezyk, tworzace
koncepcje produktu); wiedze syntetyczna (jawna — specyfikacje, bazy danych, licencje, patenty);
wiedze rutynowa, (osadzong w praktyce, know how, rutyny organizacyjne, kultura organizacyjna).
I. Nonaka, R. Toyama, T. Konno, SECI, ba and Leadership: A Unified Model of Dynamic Knowled-
ge Creation, Long Range Planning, Konno 2000, s. 20-21.

132 J. Lichtarski pisze, ze istnieje wiele mozliwych drég rozwojowych. Jako podstawowe
orientacje we wspotczesnym zarzadzaniu wymienia: orientacj¢ prorynkowa (kluczowe znaczenie
marketingu), orientacj¢ projako$ciowa (wskazanie na role tzw. migkkich obszarow zarzadzania —
zasoby ludzkie, jako$¢, kultura organizacyjna, orientacj¢ na wyniki (controlling, kwestie logistyki),
orien