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KONCEPTUALNA CHARAKTERYSTYKA
PRZEDSIEBIORSTWA MIEDZYNARODOWEGO
— PRZEDSIEBIORSTWO WSPOLCZESNE

Streszczenie: W literaturze przedmiotu wiele badan inspirowanych jest chgcia zidentyfi-
kowania czynnikéw oraz poglebienia wiedzy o modelach wspotczesnych przedsigbiorstw.
Jest tak rowniez w przypadku przedsiebiorstw miedzynarodowych, cho¢ samo znaczenie
tego pojecia pozostaje niejednoznaczne. W artykule przedstawiono wyniki studiow lite-
ratury przedmiotu zmierzajacych do okreslenia wyznacznikéw stanowiagcych o swoisto-
$ci wspodlczesnego przedsigbiorstwa migdzynarodowego. Wynikiem analizy jest wyse-
lekcjonowanie koncepcji, ktoére w teorii odwzoruja wspdtczesng organizacje, wskazanie
zwiazkow miedzy tymi koncepcjami oraz opracowanie kluczowego profilu charaktery-
stycznego tak rozumianego przedsigbiorstwa. Jednym z istotnych wynikéw analizy byto
uchwycenie wysoce dywergentnego (w poréwnaniu do tradycyjnego) podejscia do zro-
det wzrostu i rozwoju przedsigbiorstw, wynikajacego z globalnego zasiggu dziatan.

Stowa kluczowe: przedsi¢biorstwo migdzynarodowe, architektura organizacji, strategia.

Wprowadzenie

Ponad dekade temu, w zagraniczne;j literaturze przedmiotu, P. Buckley roz-
poczat interesujacy dyskurs, twierdzac, iz potencjatl badawczy zakresu wiedzy
okreslanego jako biznes miedzynarodowy (international business) si¢ga granic
rozwoju [Buckley, 2002]. Jego zdaniem, wyzwaniem w XXI w. jest dopiero
sformutowanie ,,zasadniczego pytania” (big question), ktore pozwoliloby na
adekwatny do rzeczywistosci rozwdj wiedzy naukowej. W odpowiedzi na arty-
kut Buckleya zgloszono kilka interesujacych propozycji. W mniej lub bardziej
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bezposredni sposob postulowaly one konieczno$¢ przetamania ,,globalnej krot-
kowzrocznosci” (global myopia) [Clark i Knowles, 2003], ktéra byta wlasciwa
dla tradycyjnego rozumienia biznesu mi¢dzynarodowego, w tym rowniez strate-
gii przedsiebiorstw.

A. Zorska, piszac o globalizacji i powolujac sie takze na innych autorow,
twierdzila, iz jest to fundamentalny proces zmian, ktory zastuguje na miano naj-
wiekszego ruchu tektonicznego naszej ery lub wstrzasu podstaw ogoélnoswiato-
wej spotecznosci, zmieniajacego trajektorie jej rozwoju na przysztos¢ [Zorska,
1998, s. 8; Turow, 1996; Giddens, 1997, s. 15]. Wspomniana autorka w tytule
swojej ksiazki ,,Ku globalizacji?” sugeruje, iz dezaktualizacji ulega¢ mogg dotych-
czasowe reguly prowadzenia dziatalnos$ci biznesowe;j. Jest to tylko jedna z przy-
czyn wieloznaczno$ci, jaka towarzyszy pojeciu przedsigbiorstwa miedzynaro-
dowego (PM). Podobne argumenty wskazuja na potrzebe okreslenia istoty
wspotczesnie rozumianej dziatalnosci PM. Celem niniejszego artykutu jest uka-
zanie, na podstawie studiow literatury przedmiotu, wyznacznikow stanowigcych
o0 swoistosci wspotczesnego PM w odrdznieniu od tradycyjnego. Zakres czasowy
analizowanej literatury obejmuje lata 1960-2010. Analizg i interpretacje prze-
prowadzono z punktu widzenia zarzadzania strategicznego.

1. Znaczenie rynkow zagranicznych w konkurowaniu
przedsi¢biorstw miedzynarodowych

Obszar wiedzy, jakim jest obecnie zarzadzanie mi¢dzynarodowe, rozwijat
si¢ od lat 60. XX w. rownolegle z glownym nurtem ekonomii i zarzadzania.
Uwzglednienie podstaw teoretycznych siggajacych gtownego nurtu literatury,
pozwala wyr6zni¢ 6 uje¢ PM, tj.:

— sity rynkowe;j (teoria organizacji przemystowe;j),

— efektywnosci kosztowej (teoria kosztow transakcyjnych),

— wiedzy (teoria kompetencji),

— projektu organizacji (teoria uwarunkowan sytuacyjnych),

— sieci (teoria sieci),

— polityki (teoria instytucjonalna) [Forsgren, 2008b, s. 143-147].

Chronologiczne uporzadkowanie i analiza tych uje¢ przedstawiaja dwie odreb-
ne wizje PM. Koncepcje zbudowane wokét sity rynkowej, efektywnosci kosztowe;j
oraz dopasowania strategicznego daja dalece scentralizowang, instrumentalng
1 konwergentng wzgledem zasobow lokalnych wizje PM. Jak ujeli to K. Fabian-
ska i1in. [1994, s. 67], koncepcje zorientowane jednoznacznie na globalne myslenie
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,r0znity sie¢ bardziej rozktadem akcentow niz zatozeniami podstawowymi i pro-
wadzity do niemal identycznych wnioskow”. W drugiej potowie lat 90. poglad
ten zyskat juz mniej jednoznaczng interpretacj¢. Z jednej strony obserwowalne
s symptomy wylaniania si¢ jednej globalnej cywilizacji biznesowej, z drugiej
wyrazne sygnaly narastajacych problemoéw w sferach spotecznych, ekonomicz-
nych czy ekologicznych'. Gwaltowne przyspieszenie proceséw globalizacyjnych
1 wynikajace stad konsekwencje otworzyly w literaturze przedmiotu debat¢ nad
znaczeniem w rozwoju organizacji takich uwarunkowan jak narodowe systemy
biznesowe [Whitley, 1997], narodowa specyfika branzowa [Lane, 1989] czy wptyw
czynnikow spotecznych [Sorge, 1996]. Argumentem, ktory podnosza zwolennicy
nowego podejscia, jest historyczny zwigzek uwarunkowan lokalnych z charakte-
rystyka dziatalno$ci organizacji biznesowych w zakresie strategii, struktur, tech-
nologii czy zasobow ludzkich.

Zasadnicza zmiana interpretacji znaczenia otoczenia dla konkurowania i wzro-
stu PM sprawia, ze waznym wymiarem porownan roéznych koncepcji oraz podejsé
jest sposob, w jaki uwzgledniaja one zwigzek migdzy strategia a otoczeniem
rynku zagranicznego. Jak juz zaznaczono, mozna je podzieli¢ na te, ktore traktuja
otoczenie ogolnie, i te, ktore uwzgledniaja indywidualny charakter lokalizacji.
Ujecia na podstawie sity rynkowej oraz efektywnosci kosztowej nie wychodza
poza uwzglednienie globalnych i lokalnych konkurentéw na anonimowych ryn-
kach. W podejsciu ze wzgledu na dopasowanie strategiczne koncepcja zwigzku
przedsigbiorstwa jest tylez istotna, co jednoznaczna odnosnie do pasywnej roli
organizacji. Ujecie oparte na kompetencjach uznaje za istotne znaczenie wiedzy
znajdujacej sie lokalnie, lecz poza tym nie wnosi w tym zakresie wiele wigce;.
Komplementarnie w tym wzgledzie mozna potraktowac ujecia sieciowe 1 insty-
tucjonalne, w ktorych relacja z otoczeniem zyskuje nowa, interaktywna, dwukie-
runkowg interpretacje. Ostros¢ traci jednoczesnie problem granic organizacji, tj.
rozdzial czynnikoéw, ktore sg wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Niebudzace
kontrowersji w teorii uwarunkowan sytuacyjnych (contingency theory — CT)
kryterium formalnych granic w ujeciu sieciowym moze mie¢ znaczenie mniejsze,
niz granice wyznaczone na podstawie relacji operacyjnych. Podobnie w ujg¢ciu
instytucjonalnym, gére nad oficjalnymi praktykami korporacji mogg wzig¢ normy
spoteczne rynku lokalizacji dziatalno$ci. Zestawiajac ze soba ujecia PM ze
wzgledu na zroédla wzrostu i zasady konkurowania, mozna zauwazy¢, iz uwzgled-
nione w tab. 1 jako pierwsze trzy (sity rynkowej, efektywnos$ci kosztowej i kom-
petencji) koncentruja si¢ przede wszystkim na tym, co stanowi podstawe konku-

' Por. np. [Olszewska i Kubicka, 2010, s. 10-12].
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rencji, natomiast trzy ostatnie ujecia (dopasowania, sieci i instytucjonalne) wie-
cej wyjasniajg w zakresie tego, jak konkurowaé. Syntetycznie charakterystyke
uje¢ PM ze wzgledu na znaczenie zasobow lokalnych w zdobywaniu przewagi

konkurencyjnej podsumowano w tab. 1.

Tabela 1. Ujecia przedsigbiorstwa miedzynarodowego ze wzgledu na podstawy
i sposoby konkurowania

Podstawa
ujecia

Pochodzenie kluczowych Zrédet
przewagi i szanse strategiczne

Sposob dostosowania
do rynku zagranicznego

Sita rynkowa

Rozwijane na rynku macierzystym
i wykorzystywane na rynkach
zagranicznych

Ograniczanie konkurencji i wykorzystanie sity
rynkowej

rozwigzan pochodzacych z najlepszej
lokalizacji

Efektywnosé Rynek macierzysty i dyfuzja na Niwelowanie utomnosci rynku dzigki efektywnej
kosztowa rynki zagraniczne koordynacji dziatan ponad granicami
Kompetencje Transfer do przedsigbiorstwa Migdzynarodowy nosnik postgpu technologiczne-

go i naukowego

Strategiczne
dopasowanie

Kluczowe kompetencje na podstawie
rynku pochodzenia przedsigbiorstwa,
modyfikowane pod katem rynkow
lokalnych w zaleznosci od konkurencji

Jednokierunkowa adaptacja organizacji do
otoczenia (w dwoch wymiarach — ztozonosci
i zmienno$ci)

Siec¢ Wyznaczane zakresem sieci Dopasowanie zalezy od mozliwo$ci wywierania
i zalezne od zdolnosci absorpeyjnych | wptywu w sieci, lecz kontrola nad zasobami
w jednostkach organizacyjnych oraz | jest niekompletna
otoczeniu

Instytucje Biznesowe i instytucjonalne czynniki | Zalezy od rozktadu sit wptywu na linii przed-

w krajach, w ktorych obecne jest
przedsigbiorstwo

sigbiorstwo — spoteczenstwo; wplyw raczej
zgodnie z wlasnym interesem niz w imieniu
i w zgodzie z interesem spotecznym

W kazdym z uje¢¢ zasieg migdzynarodowy i korzysci skali z tego wynikaja-
ce maja podstawowe znaczenie. Fundamentalna r6znica podlega jednak na tym,
iz w ujeciach na podstawie sily rynkowe;j, efektywnosci kosztowej oraz dopaso-
wania strategicznego, PM przede wszystkim wykorzystuje posiadane zrodta
przewag. Korzysci skali polegaja na ich eksploatacji w mozliwie najwigkszym
stopniu. W ujeciach na podstawie kompetencji, sieciowym i instytucjonalnym,
PM dzigki migdzynarodowemu zasiggowi zyskuja dostep do nieograniczonej
liczby lokalnych zasobow, a ich wykorzystanie daje niepowtarzalny uktad orga-
nizacji i jej zasobow. W tym sensie nalezy méwic bardziej o korzysciach zasiegu
niz skali. Podejscie do zasobow lokalnych jako podstaw konkurencji stanowi
istotng roéznice migdzy tradycyjnym a bardziej wspotczesnym rozumieniem isto-
ty migdzynarodowej dziatalnosci przedsiebiorstw. W dalszej czgsci artykutu,
zgodnie z tytutem, uwage skupiono na wspotczesnym rozumieniu przedsigbior-
stwa i jego dziatan w skali migdzynarodowe;.
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2. Wspolczesne ujecia przedsi¢biorstwa mi¢dzynarodowego
2.1. Kompetencje przedsiebiorstwa

Ujecie oparte na kompetencjach czerpie z podejscia zasobowego, kompe-
tencji organizacji, kompetencji dynamicznych czy ewolucyjnej teorii przedsie-
biorstwa. Stad pochodza jego gtéwne zatozenia, cho¢ tworzenie wartosci (value
creation) jest podstawowa kategorig taczaca wszystkie perspektywy tego ujecia PM.
Reminiscencje gtownego nurtu literatury mozna zauwazy¢ w uwypuklonym
zwigzku miedzy tworzeniem i wykorzystaniem zasobow na $ciezce zaleznosci
(path dependence). Ich wykorzystanie jest Scisle zwigzane z warunkami instytu-
cjonalnymi, w ktorych powstaty [Cantwell i Piscitello, 2000]. Ujecie oparte na
kompetencjach w duzo wigkszym stopniu niz poprzednie starato si¢ odnies$¢
problem przewagi do indywidualnej, unikalnej firmy. Organizacja zyskala wy-
miar znacznie bardziej socjologiczny. Kogut i Zander [2003] okreslili PM jako
,Spoleczng wspolnote”, z podzielang przez jej cztonkdéw wspdlng tozsamoscia.
Wiedza kluczowa dla firmy moze by¢ rozproszona w organizacji. Nie tylko centrala,
ale réwniez jednostki organizacyjne moga posiadac istotng wiedzg dla przewagi
catej organizacji. Kluczowa wiedza przyjmuje posta¢ przede wszystkim kompe-
tencji, zatem ,,wiedzie¢ jak” jest rownie istotne, jak ,,wiedzie¢ co”; dotyczy to
rowniez kwestii transferu zasobow migdzy réznymi lokalizacjami. Zachowanie
firmy musi by¢ wyjasniane w $wietle tworzenia, utrzymywania oraz rozwoju
przewagi konkurencyjnej. Inwestujac, PM zmierza zaréwno do rozwoju nowych
kompetencji, jak i wykorzystania dotychczasowych.

Z perspektywy kompetencji organizacji, unikalne dla firmy zrodta przewagi
(Firm-specific advantages — FSA) wynikaja z niepowtarzalnych wilasciwosci.
Przede wszystkim sg one ukryte w procesach kierowniczych i organizacyjnych,
sg takze pochodng sytuacji firmy ze wzgledu na zasoby i mozliwe $ciezki rozwoju.
Sciezki te to strategiczne opcje dostepne firmie, ktorych ksztatt wynika z prze-
sztosci [Teece, Pisano 1 Shuen, 1997]. Materialne zasoby trwale moga by¢ nabyte
,»Z potki” przez wszystkie firmy w branzy, zatem nie moga by¢ zrédtem FSA.
Strategiczne sg te zasoby, dla ktorych nie istniejg gotowe rynki.

We wczesniejszych ujeciach PM, jako wyjatkowo istotny rysowat si¢ pro-
blem imitacji [Barney, 1991] i replikacji, gdyz dotyczy mozliwosci przesytania
FSA do innych lokalizacji. Tradycyjna logika replikacji polegata na powieleniu
w wiekszej skali zakresu dziatan realizowanych wczeéniej na rynku macierzy-
stym. W ujeciu na podstawie kompetencji duzo uwagi poswigcono barierom
wynikajacym z milczacej postaci wiedzy [Polanyi, 1957], w szczegolnosci trud-
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no$ciom przeniesienia kompetencji z jednego zbioru uwarunkowan do innego,
bez utraty ich wartosci. Kompetencje organizacyjne per se nie sg w posiadaniu
jednej osoby, lecz sa osadzone w ztoZzonych spolecznych interakcjach oraz rela-
cjach zespotow znajdujacych si¢ w organizacji [Granovetter, 1985]. Z tych sa-
mych powodow nie moga one by¢ systematycznie kodowane, a ich transfer od-
bywa si¢ tylko w drodze bezposrednich, spotecznych interakcji [Erramilini,
Agarwal i Dev, 2002]. Replikacja kompetencji migdzynarodowo wymaga po-
wielenia szerszego kontekstu, ktoremu towarzyszy przeniesienie kluczowych
cztonkow zespotu [Szulanski, 1995, s. 437-441]. Zmiana punktu ciezkosci analiz —
z wykorzystania zasob6w w nowych warunkach ku czynnikom, ktére tworza
architekture kompetencji — stanowi nowe (w stosunku do teorii internalizacji)
spojrzenie na motywy ZIB [Madhok, 1997].

W omawianej perspektywie rozwinicto takze problem FSA, ktory wymaga
kombinacji kompetencji kontrolowanych przez roznych agentéw. Inaczej niz we
weczesniejszych ujeciach przyjeto, iz decyzje podejmowane w ramach ZIB zaleza
nie tylko od zasobow intraorganizacyjnych, ale takze od kompetencji znajduja-
cych sie¢ w otoczeniu. Jest to kwestia dyfuzji wiedzy z jednej lokalizacji w inne,
ale takze kombinacji wiedzy [Madhok, 1997]. Kolejna nowa interpretacje w tej
perspektywie ujawnia fakt, iz przedsi¢biorstwo nie tylko powinno dokonywac
eksploatacji, ale tez eksploracji kompetencji, oraz ze analiza ZIB powinna obej-
mowac¢ oba [Prahalad, Hamel, 1990]. Inwestycje mogg wynikaé z checi uczenia
lub ,tapania okazji” [Cantwell, 1994; Malmberg i Solvell, 2002]. Strategie takie
blizsze sg logice poszukiwania zasobow (asset-seeking), niz poszukiwaniu rynku
(market-seeking) czy efektywnosci (efficiency-seeking) [Dunning, 1993]. Firma
moze zdecydowac si¢ na dziatania nawet przy wysokim koszcie transakcyjnym,
jesli tylko warto$¢ z tych dziatan bedzie odpowiednio wyzsza. Ocena przewagi
zagranicznej, uwzgledniajaca stron¢ przychodow i kosztow, wymaga zatem
dlugookresowej perspektywy.

W ujeciu PM opartym na kompetencjach, na podstawie teorii ewolucji moc-
no eksplorowano zagadnienie transferu rutyn i umieje¢tno$ci miedzy lokaliza-
cjami. Jedng z pierwszych takich koncepcji w zarzadzaniu migdzynarodowym
byta koncepcja Koguta i Zandera [1992, 1993, 1995a, 1995b, 1996], rozwijana
takze w pierwszej dekadzie XXI w. Przyjeto w niej, podobnie jak w teorii inter-
nalizacji, iz PM ma okre$lone cechy dajace mozliwo$¢ osiagania przewagi. W tej
koncepcji jest to rezerwuar wiedzy, osadzony w kompetencjach indywidualnych
osOb oraz w rutynach i zasadach dziatania wewnatrz firmy. Ze wzgledu na
wspolng tozsamos$¢, rutyny oraz ,,zasady porzadku wyzszego rzgdu”, tatwiej jest
przekazywac¢ informacje czy know-how pomiedzy wspoétzaleznymi jednostkami
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niz migdzy niezaleznymi firmami. Istota przewagi PM ma wigc podtoze socjolo-
giczne, a nie wynikajgce z kontroli hierarchii. Przewaga jest tym mniej czytelna,
im mniej kodyfikowalny i mozliwy do przekazania know-how. Granice przed-
sigbiorstwa wyznaczane sa przez jakosciowe zmiany w poktadach wiedzy spo-
tecznej (reservoir of social knowledge), a tatwiejszy transfer wewnatrz przedsiebior-
stwa wystepuje dzieki wspolnym doswiadczeniom, dzieleniu tych samych celow
1 strategii, rozwojowi kanatow przekazywania informacji czy wspoélnych rutyn.
,»Spojnos¢ firmy jest umystowa zbieznoscia jej biznesow, tak jak rozumiejg je
ich czlonkowie, a stad takze zewngtrzni inwestorzy i konsumenci” [Kogut
i Zander, 1996]. W omawianej koncepcji nie rozstrzygnieto, czy PM stanowi
jedna spolecznosé, czy jest raczej zbiorem kilku spotecznosci. Nie sg rozpatry-
wane tez konsekwencje zrodet przewagi, ktorych sktadniki pochodza ze spo-
tecznosci dzielonych granicami.

W pewnych kwestiach koncepcja Koguta i Zandera jest przedtuzeniem zalo-
zen teorii internalizacji. Jest tak m.in. w jasnym rozdziale otoczenia zewngtrznego
1 wewnetrznego przedsigbiorstwa. Wewnetrzne sa kanaly komunikacji, rutyny,
wspodlne poglady, wspolne doswiadczenia dzielenia wiedzy, a na zewnatrz zawie-
rane s3 (czasowe) transakcje. W perspektywie kompetencji bardzo istotna jest jed-
nak kombinacja wiedzy zewnetrznej i wewnetrznej. Podstawa przewagi jest zdol-
nos$¢ do osiaggania ekonomicznych korzysci w zwigzku z transferem wiedzy.

Komplementarng wzgledem rozwazan Koguta i Zandera jest koncepcja za-
proponowana przez J. Cantwella [1989; Cantwell i Immarino, 1998; Cantwell
i Piscitello, 2000; Cantwell i Santangello, 2000], w ktorej zrodta przewagi PM
wynikaja z geograficznego rozproszenia jednostek produkcji. Cantwell w wigk-
szym stopniu skoncentrowat si¢ na sposobach powstawania przewagi (kluczowych
kompetencji). Dzieje si¢ to dzigki roznym otoczeniom zewngtrznym, a doktadnie
kompetencjom, z jakimi styka si¢ organizacja. Podstawa kreowania wartosci
wspotczesnego przedsigbiorstwa jest wigc akumulacja w czasie technologicznych
kompetencji, poprzez wzajemne oddzialywanie miedzy kluczowymi kompeten-
cjami a specyficznymi dla danej lokalizacji zrodtami przewagi (location-specific
advantage), do ktorych maja dostep poszczegdlne oddziaty. Na znaczeniu zyskuje
charakterystyka otoczenia w zakresie zawartosci wiedzy oraz typy relacji migdzy
poszczegolnymi jednostkami i otoczeniem. Alianse strategiczne, joint venture i inne
formy wspotpracy sa naturalnymi sposobami pozyskiwania wiedzy z otoczenia,
a takze jednoczesnie nieodzownym sktadnikiem teorii ZIB.

W nawigzaniu do rozwigzania transnarodowego, Doz i in. na podstawie kla-
sycznego mechanizmu VSR [Zollo i Winter, 2002] zaproponowali alternatywe —
tzw. model metanarodowy [Doz, Santos i Williamson, 2001, s. 83]. Wedtug tych
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autorow kluczowe w tworzeniu zrodet przewagi w globalnej gospodarce opartej
na wiedzy jest wykrywanie, tgczenie 1 wykorzystywanie rozproszonych geogra-
ficznie zrodet wiedzy w sposob szybszy niz konkurenci. To wyzwanie wymaga
sprawnos$ci przynajmniej na trzech zasadniczych polach konkurencji, ktorym
odpowiadajg zestawy kompetencji. Pierwszym z nich jest wykrywanie wiedzy
(sensing), tzn. identyfikacja i dostgp do nowych kompetencji, innowacyjnych
technologii i istotnych w tym aspekcie rynkow. Konieczne kompetencje maja
umozliwi¢ wyszukiwanie (prospecting) oraz dostep (accesing). Drugie pole to
mobilizowanie (mobilizing), czyli integracja rozproszonych w réznych lokaliza-
cjach kompetencji oraz wylaniajacych si¢ szans rynku. Niezbedne kompetencje
to przesylanie (moving) oraz taczenie i transformacja (meld) czgsci sktadowych
wiedzy. Trzeci poziom konkurencji globalnej dotyczy optymalizacji rozmiaru
i konfiguracji dziatalnosci (operationalizing) dla zapewnienia efektywnosci,
elastycznoscei 1 dyscypliny finansowej. Konieczne kompetencje to zmiana innowacji
w form¢ uzyteczng w biezacej dzialalnosci operacyjnej (relaying) oraz wykorzy-
stywanie wypracowanych rozwigzan dla zdobywania przewagi (leveraging).
Podsumowujac ujecie PM na podstawie kompetencji, nalezy podkresli¢ jego
bardziej organiczng, socjologiczng interpretacje, niz miato to miejsce we wcze-
$niejszych ujeciach. Rola ludzi (posiadaczy wiedzy tworzacej najwazniejsze
FSA) blizsza jest zasobom organizacji niz podmiotom kontroli. Zmienity si¢
takze dominujace u Hymera przeptywy informacji, w kierunku gora-dot. Know-how
wymieniane jest migdzy jednostkami zaréwno lateralnie, jak i wertykalnie, na-
tomiast rozwijane w czasie systemy administracyjne majg ulatwia¢ transfer.
Przedsiebiorstwo zyskato swoja tozsamo$¢, wlasciwg jednoczesnie dla wszyst-
kich swych cztonkoéw. W takiej wizji PM, jako naturalna wlasno$¢, pojawiata si¢
harmonia. Problemy formalnej organizacji, w tym réwniez wydawanie polecen
1 monitoring ze strony centrali, zastapily zagadnienia zwigzane z intencjonalng
wymiang wiedzy migedzy rownymi sobie stronami. Zadaniem centrali jest piele-
gnowanie wspolnej tozsamosci i rozwijanie wspierajacych ja kompetencji. Teoria
internalizacji dopuszczata mozliwos¢ konfliktéw migdzy centralg a pracownikami
na nizszych szczeblach, jednak znakomita ich wigkszos¢ mogla zosta¢ rozwig-
zana dzigki skutecznemu monitoringowi. Perspektywa kompetencji w istotny
sposob odchodzi od takiego zatozenia. Cho¢ kwestia ta nie zostata do konca
klarownie sprecyzowana, to centrala jawi si¢ jako wydajaca polecenia subjed-
nostka organizacyjna, natomiast pracownicy — jako realizujacy jeden cel. Wizja
pracownikéw sktonnych do oszukiwania i unikania zostala zastapiona wizja
altruistycznych postaw, pozbawionych powodéw do maksymalizacji wlasnych
celow kosztem organizacji jako catosci. Indywidualistyczne sktonnosci w za-
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chowaniach sg neutralizowane wpltywem wspdlnej tozsamosci czlonkéw PM.
Teoria nie podejmuje zagadnienia ewentualnego podziatu cztonkdéw organizacji
na tych, ktorzy podzielajg i nie podzielaja wspdlnej wizji w organizacji’.

Za powazny mankament tego ujecia mozna uznac¢ fakt, iz koncept wspolnej
tozsamos$ci byl rozpatrywany na poziomie najwyzszych stanowisk kierowniczych.
Perspektywa milczy na temat pracownikoéw nizszych szczebli, a przedsigbior-
stwo jako rezerwuar wiedzy nie ma wigkszego sensu, jesli aktywne tworzenie
1 wykorzystywanie wiedzy jest zawezone do grona przedstawicieli najwyzszej
wladzy. Jak zauwazyt M. Forsgren [2008b], koncepcje Koguta i Zandera zawieraja
dwa, do pewnego stopnia sprzeczne modele. W pierwszym, socjologicznym, PM
to dynamiczna grupa indywidualnych cztonkéw organizacji, dysponujacych warto-
$ciowymi zasobami wiedzy i sktonnych do kooperacji. Drugi to model przy-
wodztwa sprawowanego przez malg grupe cztonkoéw naczelnego kierownictwa,
w ktorym wspolna tozsamo$é dotyczy w wigkszej mierze top menedzeréw roz-
nych przedsigbiorstw, niz pracownikow roznych szczebli tej samej firmy.

2.2. Sieciowe ujecie przedsiebiorstwa miedzynarodowego

Ujecie sieciowe PM, podobnie jak w przypadku ujecia na podstawie dopaso-
wania, jako zasadniczy uznaje zwigzek organizacji, strategii i otoczenia. W po-
dejsciu tym odchodzi si¢ jednak od zatozen CT przynajmniej w kilku zasadni-
czych kwestiach. Zwigzek z otoczeniem jest tu bowiem konceptualizowany jako
relacja biznesowa z udziatem konkretnych aktorow i relacja ta nie jest traktowa-
na jako zewnetrzna, lecz analizowana na réwni z wewnetrznymi. Sie¢ jednostki
organizacyjnej ma decydujace znaczenie dla jej roli w przedsiebiorstwie. Zasoby
kontrolowane przez jednostke w sieci wyznaczaja jej zachowania, a takze moga
postuzy¢ jako czynnik wptywu jednostki na centralg.

W teorii znaczenie relacji pojawiato si¢ juz wczesniej, lecz odnoszono je
gtownie do dwustronnych stosunkow miedzy dostawca a klientem. Zatozenia
teorii sieci w duzo wigkszym stopniu podnosza tez znaczenie wiedzy o rynkach
zagranicznych, ktora moze by¢ pozyskana tylko w drodze bezposredniego do-
$wiadczenia. Przedsiebiorstwo ,,z zewnatrz” musi stopniowo wcieli¢ sie w role
firmy ,,wewngtrznej”, dokonujgc matych, dobrze skalkulowanych inwestycji.
Podobna logike przedstawial tzw. procesowy model internacjonalizacji, opraco-
wany na Uniwersytecie w Uppsali [Johanson i Vahlne, 1977]. Chociaz w czasie

2 Jedyna w tym zakresie kwestia sa ewentualne réznice miedzy specjalistami ze wzgledu na
wezsza specjalizacje [Kogut i Zander, 1996, s. 513].
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gdy powstawat model Uppsala, teoria sieci nie stanowila jeszcze istotnej per-
spektywy badawczej w zakresie migdzynarodowej dziatalnosci przedsigbiorstw,
zbieznos$¢ ich podstawowych zatozen jest wyrazna. W modelu uwzgledniano
poziom zaangazowania na rynku zagranicznym jako zalezny od mozliwosci
wariantowego wykorzystania inwestowanych zasobdéw. Tym wigksze zaanga-
zowanie, im trudniej przesung¢ zasoby do innej lokalizacji. Internacjonalizacja
oznacza inwestowanie czasu i zasobow w rozwoj relacji biznesowych z partne-
rami z innych rynkéw zagranicznych. Proces ten zachodzi wedlug logiki $ciezki
zaleznosci 1 kazdy kolejny krok jest dokonywany w zwiazku z juz istniejacymi,
gtéwnymi relacjami biznesowymi. Informacje pochodzace z sieci utatwiaja me-
nedzerom oceng szans biznesowych.

Miedzy ujeciem sieciowym a modelem z Uppsala sa takze pewne rdznice.
W modelu inkrementalnym kluczowa jest koncepcja kraju zagranicznego, defi-
niowana przez pryzmat ekonomicznych, instytucjonalnych i kulturowych barier,
natomiast wiedza rynkowa dotyczy tego, jak te bariery pokonywac. W teorii
sieci wazna jest szansa ustanowienia relacji z unikalnym zagranicznym dostawca
lub odbiorca. Strategia zmierza do zajecia pozycji w sieci miedzynarodowej bez
wzgledu na to, ile krajow obejmie ona swoim zasiggiem. Elementem analizy sg
bariery rozwoju sieci, a nie bariery granic narodowych. Teoria sieci nie daje
rowniez podstaw do przewidywania inkrementalnego rozwoju obecnosci na
rynku zagranicznym (od posrednich do bezposrednich form). Zadaniem firmy
jest organizacja dzialalno$ci biznesowej dla wsparcia, rozwoju i koordynacji
relacji biznesowych. Schemat i sekwencja wzrostu zaangazowania zaleza od
struktury sieci, w ktorej zanurzone jest przedsigbiorstwo; formy organizacyjne
moga by¢ wiec bardziej zréznicowane i w mniejszym stopniu przewidywalne
w czasie [Forsgren, 2008b, s. 107]. Ujecie sieciowe dopuszcza uznanie jednocze-
$nie kilku rozwigzan jako stadiow przejsciowych, w ramach jednego procesu
internacjonalizacji. Wczesniejsze ujecia stwarzaly podstawy (kryteria) do wyboru
jednego, optymalnego rozwigzania. Inaczej podchodzi si¢ tu rowniez do zagad-
nienia wiedzy o rynku zagranicznym. Wcze$niej brak wiedzy identyfikowany
byt jako bariera do pokonania (dzigki FSA, redukcji niepewnosci, kombinacji
wiasnych kompetencji z kompetencjami lokalnych firm). Wedtug ujgcia siecio-
wego brak wiedzy o rynku jest elementem dynamicznym, ktory motywuje do
inwestycji i nie wyklucza sukcesu. W odroznieniu od modelu inkrementalnego,
nie ma tez w sieci jednego aktora (parent firm), kierujacego tym procesem.

We weczesdniejszych ujeciach granice przedsigbiorstwa wyznaczaty przede
wszystkim ramy formalno-prawne, wzglgdnie zakres dzialan prowadzonych
przez jednostki organizacyjne gtownie na podstawie relacji formalno-prawnych
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(a nie biznesowych), ktore zakreslaty kontekst korporacyjny. Nawet jesli partne-
rzy biznesowi pojawiali si¢ w obrazie analizy, otoczenie miato charakter w du-
zym stopniu uniwersalny (faceless). Teoria sieci daje narzedzia do ujmowania
unikalnych sieci biznesowych, indywidualnych dla kazdego oddziatu. Nie ma
sigbiorstwa. Z punktu widzenia jednostki organizacyjnej powstaje podwojna
perspektywa kontekstu korporacyjnego i biznesowego, ktore moga, ale nie mu-
sza by¢ zbiezne. Sie¢ jest jednoczesnie zrodlem heterogenicznosci kazdego PM.
Warto w tym miejscu zaznaczy¢ réznice miedzy koncepcjg zréznicowanej sieci
a podejsciem sieciowym. W tej pierwszej PM bylo konceptualizowane przede
wszystkim jako formalne i nieformalne potgczenia migdzy oddziatami. Potacze-
nia biznesowe nie byly elementem modelu (przynajmniej nie bezposrednio), tak
jak relacje biznesowe z zewngtrznymi partnerami. W ujeciu sieciowym relacje
biznesowe majg pierwszorzedne znaczenie, natomiast potaczenia komunikacyjne
1 administracyjne wewnatrz organizacji sg ich komplementarnym odbiciem.

Kolejng istotng zmienna, na jakg zwraca uwage teoria sieci, jest gtebokosé¢
relacji. Niektore relacje sg bardzo bliskie w zakresie wspdlnej adaptacji zasobow
i dziatan oraz wymiany wiedzy. Inne relacje mogg by¢ zblizone do transakcji
typu arm’s-length (ich charakterystyka jest podobna do koncepcji rynku w neo-
klasycznej ekonomii). Przedsigbiorstwa utrzymujg zarowno jeden, jak i drugi typ
relacji, jednak rozwdj dziatalnoSci biznesowej bedzie sprzyjat tworzeniu oraz
rozwojowi relacji typu bezposredniego (embedded).

Cho¢ kazde przedsigbiorstwo jest w wigkszym stopniu ksztaltowane przez
otoczenie biznesowe niz instytucjonalne, nie dezaktualizuje to jednak zupeie
znaczenia granic narodowych. Nie zmienia si¢ istota PM, dziatajacego w kilku
krajach, oraz centrali usilujgcej monitorowacé cato$¢ poprzez implementacje
r6znych mechanizmoéw administracyjnych.

W ujeciu sieciowym duzo uwagi poswigca si¢ analizie prowadzonej z punk-
tu widzenia oddziatu. Dotyczy to rowniez zagadnienia wywierania wptywu oraz
sprawowania kontroli przez centrale. Z zasady struktura i procesy w sieciach
(zewn. i wewn.) wyznaczaja rodzaj wplywu, jaki aktorzy majg wzglgdem siebie.
Im pozycja oddziatu w sieci jest blizsza centralnej, tym wicksza mozliwo$¢
ksztaltowania zachowan innych aktorow. Cho¢ wieksza wage majg w tym zakre-
sie relacje biznesowe niz wilascicielskie, to nieuprawnionym uproszczeniem
byloby pomijanie znaczenia tych drugich. Rozktad wptywu i kontroli w PM jest
zalezny od administracyjnych relacji miedzy jednostkami. Im wyzsza formalna
pozycja jednostki (takze centrali) w korporacji, tym wigksza mozliwos¢ wplywu,
ktora nie ogranicza si¢ tylko do legitymizacji wladzy i wydawania polecen niz-
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szym szczeblom. Wyzsza pozycja oznacza takze lepsza mozliwo$¢ rozpoznawa-
nia otoczenia oraz radzenia sobie z niepewnoscig [Hickson i in., 1971]. Nadal
jednak wywieranie wptywu nie zalezy w najwigkszej mierze od formalnego
mandatu, lecz od jego wiedzy na temat strategicznych zasobow, jakie przedsig-
biorstwo ma do swojej dyspozycji. Jesli zasoby te sa w duzym stopniu zakorze-
nione w relacji biznesowej, to wiedza ,,z pierwszej reki” jest najbardziej warto-
sciowa. W rozproszonych PM to oddzialy, a nie centrala, sa bezposrednio
zaangazowane w rozwoj relacji.

W ujeciu sieciowym mozliwos¢ wywierania wptywu przez centrale jako
wspotoddziatywania mandatu formalnego i wiedzy o sieciach biznesowych daje
nowa, wzgledem poprzednich koncepcji, jako$¢, ale tez wyzwania zarzadcze.
Wykorzystanie wladzy na podstawie formalnej jest jednokierunkowe, oparte na
legitymizowanym prawie do podejmowania decyzji na najwyzszym szczeblu
1 ich przekazywania do realizacji nizszym szczeblom w hierarchii. Wplyw wyni-
kajacy z wiedzy na temat relacji jest dwukierunkowy i wynika z dostepu do za-
sobow zakorzenionych w sieci. Kontrola sprawowana przez formalng wladze
moze by¢ zard6wno wspierana, jak i roéwnowazona (counter-balance) przez
wplyw wiedzy sieciowej, w konsekwencji dominacja jednostki nad centralg jest
mozliwa [Forsgren, Holm i Johanson, 2005].

Wiedza jest wysoce rozproszona i nie moze by¢ w pelni znana jednemu
podmiotowi. Aktorom nie tylko brakuje wiedzy, ale tez nie sg oni w stanie okre-
sli¢, czego nie wiedzg [Kirzner, 1997]. Wiedza jest nieckompletna na kazdym
poziomie zarzadzania. Ujecie sieciowe rozni si¢ od CT, w ktorej niepewnos¢
wynikajaca z braku wiedzy, mogta by¢ wlasciwym projektem systemow organi-
zacyjnych oraz kontroli. Nawet jesli centrala nie miata wgladu w sposoby dziatania,
lecz wiedziala co jest ich przedmiotem, koordynacja byta mozliwa [Forsgren,
Holm i Johanson, 2005]. W sieci wiedza jest podstawowym komponentem sys-
temu koordynacji i tylko ,,skrajna ignorancja” uniemozliwia centrali decyzje
projektujace efektywne systemy. Nie moze bowiem okresli¢ wlasciwego stopnia
decentralizacji, jesli nie wiadomo czego ma ona dotyczy¢ i jaki zakres kontroli
mogltby jej odpowiadaé. Jakosciowo oba typy wplywu nie rdznig si¢ znaczaco
od siebie, przewaga jednego z nich pozostaje kwestig, ktora jest do uchwycenia
na poziomie empirycznym. Teoria sieci nie tylko porusza problem autonomii,
jaka oddziaty powinny otrzyma¢, ale takze tego, ile sg w stanie same jej pozy-
ska¢. Wewnatrz przedsigbiorstwa toczy si¢ ciggly proces negocjacji, w ktorym
jednostki uzywaja zasobow wiladzy do poprawy swojej pozycji. Oznacza to, iz
centrala zrownana jest z innymi graczami, ale za graczy aspirujacych do wywie-
rania wptywow nalezy uznaé takze zewnetrznych partneréw [Forsgren, Holm
i Johanson, 2005].
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Jak juz zaznaczono wyzej, w ujeciu sieciowym podnoszony jest problem
wspolnych wartosci. Podobnie jak w przypadku koncepcji zrdznicowanej sieci,
zagadnienie to odnosi si¢ do zachowan jednostek organizacyjnych, ktore ksztat-
towane sg zarowno przez sity centryfugalne, jak i centrypetalne. W nowej per-
spektywie dopuszcza si¢ jednoczesna obecno$¢ kilku roznych sieci, stad rézne
sity pchajace jednostki w roznych kierunkach. W ujeciu na podstawie dopaso-
wania przyjmowano, iz zasadnicze znaczenie ma zdolnos$¢ centrali do projekto-
wania efektywnej organizacji, natomiast pojawiajgce si¢ r6znice moga by¢ neu-
tralizowane przez wspolne wartosci. W ujeciu sieciowym mozliwos$¢ osiggania
wspolnych wartosci migdzy oddzialem a centrala jest znacznie ograniczona.
Powdd to roznorodno$¢ sieci, ktorych czgscig jest jednostka, oraz rozne role,
jakie odgrywaja w niej aktorzy [Forsgren, Holm i Johanson, 2005]. Nawet jesli
wspolne wartosci sg powszechne w przedsigbiorstwie, to nie sa one gwarancja,
iz aktorzy sktonni bedg do dzielenia si¢ wiedza. Dla integracji i kooperacji w PM
wigksze znaczenie niz wspolne warto$ci ma wspolpraca biznesowa.

2.3. Instytucjonalne ujecie przedsiebiorstwa miedzynarodowego

W badaniach nad mi¢dzynarodowa dziatalnoscig przedsigbiorstw, obok re-
lacji biznesowych, poruszany jest problem ich instytucjonalizacji. Podstawy
teoretyczne do konceptualizacji tego (politycznego) kontekstu daje teoria insty-
tucjonalna [Powell i DiMaggio, 1991; Rodriguez i in., 2006]. Przynajmniej trzy
zasadnicze kwestie wyrdzniaja to ujecie PM. Po pierwsze, w analizach uwzgled-
niajgcych instytucjonalng interpretacje organizacji, ujmowana jest ona catosciowo.
Poprzednie ujecia koncentrowaty si¢ na tych aspektach, ktére uznawano za naj-
wazniejsze; byly to przede wszystkim: pozycja rynkowa (ujecie wedtug Hymera),
hierarchia (teoria internalizacji), kluczowe zasoby (organizacyjne kompetencje),
formalna organizacja (CT), zakorzenienie w relacjach biznesowych (teoria sieci).
W prezentowanym ujeciu kazde przedsiebiorstwo jest unikalne, co ma istotne
konsekwencje metodyczne w doborze metod czy projekcie procedur badawczych.
Po drugie, przedsigbiorstwo jest zdolne do podejmowania decyzji we wlasnym
interesie, ktory nie zawsze jest taki sam, jak interesy tych, ktorzy sprawuja nad
nim bezposrednig kontrole. W konsekwencji istotne jest rozroznienie migdzy
racjonalnym, zorientowanym na srodki, warunkowanym efektywnosciowo pro-
cesem zarzadzania, a kierowanym warto$ciami, adaptacyjnym i responsywnym
procesem instytucjonalizacji. Proces instytucjonalizacji przejawia si¢ wzrostem
organicznym, w ktorym PM adaptuje si¢ do oczekiwan i potrzeb wewnetrznych
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grup oraz wartosci zewnetrznych spotecznosci, ktorych jest czescig. Menedzero-
wie naczelnego kierownictwa sg bardziej mezami stanu w znaczeniu politycznym,
niz liderami w kontekscie biznesowym. Po trzecie, ujecie instytucjonalne uznaje
za istotne wspotoddziatywanie migdzy firmg i otoczeniem. Analiza przedsigbior-
stwa jako calo$ci wymaga roéwnie szerokiego odniesienia do otoczenia, a nie
tylko do jego czesci biznesowej. Otoczenie tworzg wiec instytucje, a takze war-
tosci i oczekiwania spoteczenstwa. Adaptacja do tych instytucji oraz warto$ci
jest dla przedsigbiorstwa waznym celem, podobnie jak budowanie spotecznej
legitymizacji dziatan. Relacja ta jest dwukierunkowa, tj. nie tylko przedsigbior-
stwo adaptuje si¢ do spoteczenstwa, ale takze spoteczenstwo adaptuje si¢ do
duzych i wptywowych firm [Perrow, 1986, s. 174, za: Forsgren, 2008b].

Ujecie instytucjonalne PM w pewnych kwestiach jest zbiezne z innymi po-
dej$ciami. Podobnie jak w ujgciu sieciowym, proces instytucjonalizacji rozwija
si¢ stopniowo na $ciezce zaleznosci, ksztattowanej w zwiagzku z konkretnymi
sieciami, w ktorych uczestniczy przedsigbiorstwo. Rozwdj relacji z zagranicz-
nymi partnerami biznesowymi wymaga czasu i zasobow. Historia oraz wcze-
$niejsze inwestycje maja duzy wpltyw na przyszte zachowania firmy, ktére nie
mogg zosta¢ wyjasnione w oderwaniu od specyficznego otoczenia, w ktorym
ona dziala. Miedzy ujeciem sieciowym i instytucjonalnym istnieja jednak zasad-
nicze réznice, gdyz w tym drugim kraj rozumiany jest jako instytucja i ma za-
sadnicze znaczenie, a inwestor zagraniczny musi osiggnaé pewien stopien legi-
tymizacji w zagranicznym kontekscie instytucjonalnym [Gebert Persson, 2006].
Przedsigbiorstwa partycypuja w zdefragmentyzowanym, pluralistycznym kon-
tekscie, w ktorym rdzni instytucjonalni agenci popierajg réozne wzorce zachowan
[Ghoshal i Westney (eds.), 1993]. Teoria instytucjonalna oferuje narzgdzia, kto-
rymi mozna oszacowa¢ wplyw otoczenia instytucjonalnego na zachowania PM,
i vice versa. Umozliwiaja tez uchwycenie rdznic w otoczeniu instytucjonalnym
na poziomie krajow.

Wejscie na rynek zagraniczny PM to nie tylko stopniowe inwestycje doko-
nywane wraz z przyrostem wiedzy (jak w modelu Uppsala), lecz takze kwestia
zdobywania stopniowego zrozumienia jawnych i niejawnych regul zwigzanych
z instytucjami. Reguty te ujawniajg oczekiwania spoleczenstwa co do adaptacji
przedsigbiorstwa (legitymizacji). Proces internacjonalizacji jest w mniejszym
stopniu liniowy — poziom wiarygodnos$ci politycznej moze go przyspiesza¢ lub
spowalniac.

Legitymizacja sama w sobie jest pojeciem zlozonym; jest ona funkcja
trzech filarow [Scott, 2001]. Po pierwsze, instytucji regulacyjnych (przymuso-
wych lub nakazowych), ktére obowigzujg z mocy prawa itp. Po drugie, instytucji
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normatywnych, i firma musi dowie$¢, ze jej wartosci sg zbiezne z warto§ciami
otaczajacej jg spolecznosci. Po trzecie, instytucji kognitywnych, czyli prawd
przyjmowanych w spoteczenstwie za oczywiste. Zgodnie z zatozeniem pocho-
dzacym wprost z teorii instytucjonalnej, PM sg pod wptywem ,,wspdlnego ro-
zumienia tego, czym jest wlasciwe zachowanie” [Zucker, 1983]. Zachowania
firmy sg zatem tylko w czesci napgdzane techniczng efektywnoscia oraz presja
konkurencji. ROwnie wazna jest adaptacja do réznych otoczen instytucjonalnych,
definiowanych jako ,,wysoce ugruntowane i kulturowo sankcjonowane wzorce
dziatan 1 oczekiwania” [Lincoln, Hanada i McBride, 1986]. Izomorfizm z otocze-
niem moze przyjmowac forme¢ (rodzaj) przymusowego (coercive isomorphism),
nasladowczego (mimetic isomorphism) lub normatywnego (normative isomorphism)
[DiMaggio i Powell, 1983].

Wykorzystanie teorii instytucjonalnej w kontekscie dziatalno$ci miedzyna-
rodowej przedsigbiorstw, w stosunku do innych ujeé, zmienia perspektywe takze
w zakresie wewnetrznego (w przedsigbiorstwie) transferu polityk ponad grani-
cami krajow. W podejsciu opartym na wiedzy, transfer wiedzy i kompetencji jest
pierwszoplanowym zadaniem PM. Podstawowa bariera transferu tkwi w organi-
zacji i wynika z milczacego charakteru wiedzy oraz trudnosci w oddzielaniu jej
od kontekstu, w ktorym powstala. W ujeciu instytucjonalnym transfer wiedzy
réwniez ma priorytetowe znaczenie, jednak zrodta barier upatruje si¢ w otocze-
niu zewnetrznym przedsigbiorstwa, doktadniej w instytucjonalnych réznicach
miedzy krajami pochodzenia i goszczacymi inwestycje”.

Podstawowa zmienng kontekstu jest dystans instytucjonalny [Kostova i Zaheer,
1999]. Teoria przewiduje, iz im wigkszy jest dystans, tym trudniej dokonaé
transferu praktyk czy polityk migdzy jednostkami, w tym réwniez migdzy cen-
tralg a oddziatem. Transfer ma posta¢ procesu negocjacji, w ktorym praktyki
poddawane sg debacie. Oddziaty szukaja sposobdw obrony przed transferem lub
przynajmniej sposobow na jego modyfikacje, wykorzystujac pozycje wynikajaca
z mozliwo$ci mobilizacji zasobéw. Zasoby wladzy wynikaja przede wszystkim
z bezposredniej wiedzy o otoczeniu lokalnym, ktdre wyznacza mozliwosci reali-
zacji dzialan przedsigbiorstwa. Menedzerowie oddziatu petnig rolg interpretatorow
czynnikow otoczenia instytucjonalnego. Posiadajac taka wladze, moga znie-
ksztalca¢ oryginalne funkcje lub praktyki albo prowadzi¢ do powodowanej oporem
hybrydyzacji. Moga oni takze angazowac si¢ tylko pozornie zgodnie z rytuatem,
faktycznie eliminujac oryginalne znaczenie transferowanej praktyki. W zakresie
wplywu otoczenia na struktury i procesy PM, ujecie instytucjonalne jest dalece
odmienne od tego, ktore wynikato z CT.

3 Zob. badania: [Ferner, Almond i Colling, 2005].
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Kolejna charakterystyczng kwestig dotyczacg ujgcia instytucjonalnego sa
sprzeczne presje izomorficzne na poziomie oddziatu, tj. kontekstu instytucjonalnego
rynku lokalizacji i organizacji, ktorej jest czescig [Rosenzweig i Singh, 1991;
Blumentritt i Nigh, 2002]. ,,Konflikt izomorficzny” jest procesem, ktoéry nie ma
konca, cho¢ w konkretnych sytuacjach jedna strona moze dominowac¢ nad drugg.
Zbyt daleko posunigta adaptacja do jednego z ekstremoéw oznacza ryzyko rozktadu
na czesci 1 utrate spdjnosci jako catos¢ lub ryzyko utraty legitymizacji w otoczeniu
lokalnym. Problem jest tym bardziej zlozony, ze konflikt dotyczy kazdej funkcji
i procesu w przedsigbiorstwie [Rosenzweig i Singh, 1991].

Jako nowe, wraz z uj¢ciem instytucjonalnym PM, pojawito si¢ takze zagad-
nienie politycznej roli organizacji jako aktora w r6znych otoczeniach instytucjo-
nalnych. Chociaz ujecie ze wzgladu na site rynkowa uwzgledniato, ze PM po-
siada wladze polityczna i rynkowa, to jednak glebszej eksploracji zostat poddany
tylko ten drugi element. Obecnie punkt cigzkos$ci analiz zostal przeniesiony na
wplyw prawa, norm oraz wartosci na zachowania firmy. Przyjmuje sig, iz ,,pozabiz-
nesowe” otoczenie wywiera presje, do ktorej firma musi si¢ adaptowac, jednak
w procesie powstajag dynamiczne interakcje. W tym dwukierunkowym oddzia-
tywaniu PM jest nie tylko reaktywne, ale czesto takze proaktywne [Rosenzweig
i Singh, 1991; Engwall, 2006].

Wachlarz proaktywnych zachowan moze by¢ szeroki, poczawszy od pre-
zentacji pozytywnego wizerunku w $rodkach przekazu (nie tylko oficjalnych
sprawozdaniach) po perswazje czy lobbing w zakresie ulg podatkowych lub
innych preferencji z tytutu lokalizacji dziatalnosci®. Standardy i reguly czesto
powstaja przy bliskiej kooperacji $wiata biznesu (szczegodlnie tych najwiekszych)
z przedstawicielami wladzy panstwowej czy organizacji miedzynarodowych
[Djedlic i Sahlin-Andersson (eds.), 2006]. W obszarze wptywu politycznego
mieéci si¢ rowniez zagadnienie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (ang.
Corporate Social Responsibility — CSR). CSR mozna okresli¢ jako dziatania
korporacji wykraczajgce poza wymogi prawne, podejmowane w celu rGwnowa-
Zenia potrzeb interesariuszy z celami osiggania zysku [Dziubinska, 2013]. Mimo
szczytnej wizji, nadal jednak wigkszo$¢ PM czyni wiele wysitku, by realizowaé
swoje spoteczne i ekologiczne cele ze wzgledu na wyniki finansowe. Jak sugeru-
ja wyniki badan, PM w wigkszym stopniu regulujg CSR niz sg przez nig regulo-
wane [Sahlin-Andersson, 2006].

Podsumowujac, w ujeciu instytucjonalnym znaczenie czynnikéw kluczowych
z poprzednich podejs¢ nie zostato podwazone, lecz usiluje si¢ raczej uja¢ wszystkie
jednoczesnie. Przyjmuje sie, iz zaden proces nie moze by¢ sensownie analizowany

4 Por. np. [Rugman i Verbeke, 2003].
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w oderwaniu od pozostatych elementow organizacji i innych proceséw zachodza-
cych w tym samym czasiec w konteks$cie calosci. Zgodnie z teorig, literalnie
,.wszystko” powinno by¢ uwzglednione. Jest to zdecydowanie najbardziej otwarta
wizja PM. Przyjecie tego zatozenia sprawia, iz opis zjawisk zachodzacych w organi-
zacji bedzie kwestig podejscia i metodologii konkretnego modelu badawczego.

Ujecie instytucjonalne PM wydaje si¢ dawac najbardziej ze wszystkich opi-
sanych uje¢, socjologiczng i organiczng wizj¢ przedsiebiorstwa. Ich egzystencje
umozliwia rownie dobrze to, ze same s3 ,,zinstytucjonalizowane”, jak i to, ze dostar-
czaja racjonalne oraz ekonomiczne rozwigzania lub zaspokajaja potrzeby spote-
czenstwa (co stoi w sprzecznosci z teorig internalizacji i CT). Rekomenduje si¢
tu tez, w zwiagzku z réznorodnoscia sit izomorficznych, pozostawienie oddzia-
tom najwigkszej swobody [Ghoshal i Westney, 2003]. Podobnie jak w ujgciu
sieciowym, przedsiebiorstwo jest jednoczes$nie federacja i spojna catoscia, nad
ktorg piecze sprawuje centrala.

Podsumowanie

Odmienna interpretacja zrodet przewagi PM pochodzacych z rynkéw za-
granicznych zmienia charakterystyke procesow strategicznych w tradycyjnych
i bardziej wspolczesnych koncepcjach. Jedng z istotnych charakterystyk wspot-
czesnych procesow jest elastyczne wykorzystanie dywergencji wynikajacej z roz-
proszonej geograficznie dziatalnosci. W tradycyjnych ujeciach optymalizacja na
podstawie kryteriow kosztowych sprzyjata konwergentnym tendencjom w wyko-
rzystaniu zrodet przewagi na poziomie lokalnym. Mozna powiedzie¢, iz tworzone
na tej podstawie strategie odpowiadajg wizji przedsigbiorstwa jako systemu za-
mknietego [Scott, 1981]. Zestawienie podstawowych charakterystyk tradycyjnego
1 wspolczesnego PM zawiera ponizsza tabela.

Tabela 2. Charakterystyka tradycyjnego i wspotczesnego przedsigbiorstwa

mig¢dzynarodowego
Wyznacznik
. przedsiebiorstwa ,
Tradycyjne/konwegentne miedzynarodowego Wspélczesne/dywergentne
s 4
1 2 3
Efektywnos¢ kosztowa . Motyw Lo Efektywno$¢ wiedzy na podstawie
umig¢dzynarodowienia

w zakresie uniwersalnych zasobow unikalnych zasoboéw

i charakter zasobow lokalnych

Niejednoznaczny, procesy decyzyjne

Poziom prcdsigblorstwa, Poziom optymalizacji jako pochodna zasobow bedacych
centrala jako glowny w procesach ] p g e odn tqkq y
o$rodek decyzyjny decyzyjnych W dyspozycji jednoste

organizacyjnych
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cd. tabeli 2

1 2 3
Hierarchiczny proces Wytaniajacy si¢ (zalozenia zmieniane
strategii (zalozenia pod wplywem zmian w otoczeniu
strategiczne ex ante) zewngtrznym i wewnetrznym)

Rozwoj procesow
strategicznych

Adaptacja ,,wymuszona” uwarun- Adaptacja jako wypadkowa oddziaty-
kowaniami lokalnymi (jako kom- Dostosowanie do rynkow wania otoczenia zewnetrznego
promis) na podstawie jednoznacz- lokalnych i wewngtrznego, kryteria moga mieé
nych kryteridw ekonomicznych wymiar spoteczny i ekonomiczny
Poprawa efektywnogei Moze mie¢ rozny charakter
P ww Zakres adaptacji (proaktywny/strategiczny lub
operacyjnej .
pasywny/operacyjny)

Przyjecie w analizie punktu widzenia rynku goszczacego pozwala zwrocié
uwage na fakt, iz zardbwno pierwsze ujecie — hymerowskie, jak i ostatnie — insty-
tucjonalne, uwzgledniajg wymiar spoteczny jako istotny aspekt dziatalnosci PM.
Z ujec tych wynika jednak przeciwna wizja tego, jak aspekt ten moze by¢ wyko-
rzystywany w strategiach. W kazdym przypadku PM korzysta z zasobow wiedzy
lokalnej albo podlega kryteriom rentownosci. Wyrdznione na podstawie studiow
literatury wizje nalezy uzna¢ za modele tradycyjnego — konwergentnego i wspotcze-
snego — dywergentnego PM. Usystematyzowanie obszernego dorobku literatury
z zakresu zarzadzania mi¢dzynarodowego przyczynia si¢ do lepszego zrozumie-
nia istoty dziatalnosci w skali migdzynarodowej i stanowi uzyteczny punkt wyj-
$cia do dalszych badan.
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CONCEPTUAL CHARACTERISTICS OF MNC - CONTEMPORARY MNC

Summary: In professional literature there are many researches that are inspired by the
willingness to identify factors or deepen knowledge about models of modern enterprises.
The matter concerns multinational enterprises as well, although the meaning of the term
remains ambiguous. The paper presents results of professional literature study that has
aimed at indicating determinants underlying the dual nature of modern multinational
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enterprises. Conceptions that in theory reflect modern organization have been selected.
Both the linkages among them and the profile of enterprises understood in accordance
with their postulates are presented. One of the important elements of the analysis is the
identification (with comparison to traditional one) of highly divergent approach to the
sources of growth as well as the development of enterprises that stems from their global
scope of activities.

Keywords: MNC, architecture of organization, strategy.



