
Ekonomia 18 2010
Acta Universitatis Wratislaviensis
No 3398

Jerzy Czupiał
Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocławiu

Przedsiębiorstwo międzynarodowe 
w perspektywie sieci biznesowej 
JEL Classifi cation: F23, L14

Keywords: international enterprise, business network.

Abstract
The international enterprise in networking perspective

This approach claims that the business network, in which each subsidiary as well as its parent fi rm 
is embedded, is a specifi c network of business relationships, which are more or less distinct from the 
network of other subsidiaries. Since each subsidiary identifi es just the problems and opportunities 
in its own business network, it tends to strive either for autonomy or to infl uence other parts of the 
enterprise in a direction that supports the development of its own business. The underlying theme in 
the business network theory is that any fi rm is affected most by its own business environment rather 
that by its institutional environment, and this is equally true of the subsidiaries in an international 
enterprise.

Wprowadzenie

Strukturę i działalność dużych przedsiębiorstw międzynarodowych można ba-
dać, przyjmując różne punkty widzenia — inaczej perspektywy. Jedną z nich jest 
perspektywa organizacji sieciowej, którą te przedsiębiorstwa tworzą lub współ-
tworzą. W pierwszym przypadku będziemy postrzegać przedsiębiorstwo między-
narodowe (wielonarodowe) jako sieć zróżnicowaną, złożoną z jednostki central-
nej, zwanej często kwaterą główną, oraz wielu jednostek zależnych własnościo-
wo i administracyjnie od centrum, zlokalizowanych w różnych krajach goszczą-
cych. Utworzoną w ten sposób sieć nazywamy zróżnicowaną dla podkreślenia, że 
struktura fi rmy międzynarodowej może być pojmowana jako wyodrębnione gru-
py zasobów połączone różnego typu relacjami, a w szczególności: (1) powiąza-
niami lokalnymi wewnątrz każdej krajowej jednostki zależnej; (2) powiązania-
mi pomiędzy kwaterą główną i jednostkami zależnymi oraz (3) powiązaniami po-
między samymi jednostkami zależnymi. Taka sieć tworzy złożoną strukturę, przy 
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czym Ghoshal  i Nohria twierdzą, że fi rma wielonarodowa musi być postrzegana 
właśnie jako taka złożona struktura [Ghoshal i Nohria 1997, s. 4]. Trudności re-
dukowania takiej struktury do prostych pojęć, jak przeciętny poziom centralizacji 
lub formalizacji, są oczywiste. Według wspomnianych autorów ignorowanie zło-
żoności i różnorodności właściwych tym organizacjom oznacza popełnianie błędu 
redukcji (reductive fallacy), czyli błędu redukowania złożoności do prostoty lub 
różnorodności do jednorodności [Ghoshal i Nohria 1997, s. 12].

Przedsiębiorstwo międzynarodowe jako sieć zróżnicowana istniejąca we-
wnątrz tej organizacji nie będzie jednak głównym przedmiotem zainteresowania 
w tym artykule. Wspomniano o niej dla uniknięcia pomieszania jej z siecią biz-
nesową, w której przedsiębiorstwo międzynarodowe także działa, ale do której 
wchodzi niejako od zewnątrz [Czupiał 2011, s. 67–76].

Ze stosunków pomiędzy środowiskiem i organizacją wynika fundamentalne 
pytanie, co jest wewnątrz fi rmy, a co poza nią, czyli na zewnątrz, oraz jak te dwa 
elementy powinny być konceptualizowane. Na przykład, czy jest stosowne cha-
rakteryzowanie rynków odnoszących się do wielonarodowej korporacji w ogól-
nych kategoriach, takich jak stopień ich złożoności, dynamizm, konkurencja itd., 
czy też powinniśmy zidentyfi kować poszczególnych aktorów w środowisku fi rmy 
wielonarodowej i scharakteryzować ich odpowiednio do tego, czy są oni klien-
tami, dostawcami, konkurentami, agentami rządowymi itd., próbując zrozumieć 
z kogo środowisko się składa oraz jakie ma znaczenie dla przedsiębiorstwa. Po-
dobnie, czy jest właściwe, aby charakteryzować wielonarodową korporację jako 
umyślnie zaplanowany instrument dla urzeczywistnienia strategii, czy też jest to 
model pewnej koalicji uwzględniający konfl ikty interesów oraz walkę o władzę 
pomiędzy podjednostkami.

Te różne punkty widzenia są oczywiście ze sobą powiązane, ponieważ 
wszystkie dotyczą współdziałania pomiędzy środowiskiem i przedsiębiorstwem. 
Istnieje jednak wyraźna różnica pomiędzy tym, jak różni uczeni określają i traktu-
ją to współdziałanie. Ci, którzy są skłonni charakteryzować środowisko, używając 
ogólnych pojęć, skłonni są stosować bardziej instrumentalny pogląd na przedsię-
biorstwa wielonarodowe. Założenie mówi, że fi rma wielonarodowa jest nie tylko 
zdolna analizować środowisko w kategoriach tych pojęć, ale że jest także zdolna 
dostosować organizację, by lepiej odpowiadała temu środowisku, optymalizując 
w ten sposób ogólną wydajność przedsiębiorstwa.

Uczeni, którzy podzielają pogląd, że fi rma wielonarodowa jest areną kon-
fl iktów i walki o władzę, są mniej optymistyczni w kwestii tej zdolności. Zamiast 
tego twierdzą, że w rzeczywistości środowisko jest rozczłonkowane, podzielone 
według szczególnych kontekstów i — zwłaszcza dla tych nieuwikłanych bezpo-
średnio we współdziałanie z otoczeniem, niemożliwe w pełni do zrozumienia. 
Wpływ środowiska na organizację wyraża się raczej w interesach, które róż-
ne podjednostki starają się realizować, oraz w zasobach, które mogą być użyte 
w procesie przetargowym.
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Perspektywa sieci biznesowej różni się od wspomnianej poprzednio perspek-
tywy sieci zróżnicowanej co najmniej pod trzema względami. Po pierwsze — 
stosunki fi rmy wielonarodowej z jej środowiskiem są konceptualizowane przede 
wszystkim jako stosunki biznesowe z jego poszczególnymi aktorami. Po drugie 
— stosunki te nie ustają na granicy fi rmy: zewnętrzne stosunki biznesowe są do 
niej włączone, podobnie jak wewnętrzne. Z punktu widzenia indywidualnej jed-
nostki zależnej nie ma dramatycznej różnicy między stosunkami zewnętrznymi 
i wewnętrznymi. Wszystkie one należą do sieci biznesowej jednostki zależnej. Po 
trzecie — ta sieć z kolei będzie miała decydujący wpływ na rolę jednostki zależ-
nej w fi rmie wielonarodowej. Sieć biznesowa przedstawia ważną część zasobów, 
jakie kontroluje jednostka zależna, i te zasoby mogą być użyte do wywierania 
wpływu wewnątrz fi rmy wielonarodowej. To oznacza, że decydujący wpływ na 
zachowanie strategiczne nie musi pochodzić z kwatery głównej. Czasami „ogon 
może poruszać psem”.

Poniżej przedstawimy teorie sieci biznesowej. Następnie zastosujemy je do 
procesu internacjonalizacji i fi rmy wielonarodowej [Forsgren 2008, s. 101–124].

Teoria sieci biznesowej

W ciągu ostatnich dwudziestu lat obserwuje się, że konceptualizacja rynku sku-
pia się na poszczególnych stosunkach między jego aktorami. U podstaw tego po-
dejścia leży założenie, że dostawcy i klienci są zaangażowani w długotrwałe sto-
sunki, które uważają za ważne dla ich biznesu. Empiryczne dane dotyczące oko-
ło 1000 relacji biznesowych na europejskim rynku pokazują, że większość fi rm 
działa na rynkach, gdzie na stosunkowo małą liczbę klientów przypada znaczna 
część sprzedaży towarów tych fi rm. Menedżerowie oceniają, że około 20% klien-
tów nabywa 80% ich sprzedaży. Podobnie większość zakupów fi rmy pochodzi od 
małej liczby dostawców [Forsgren 2008, s. 105].

Stosunki biznesowe są ważne, ponieważ zapewniają efektywne zaopatrzenie 
oraz sprzedaż i to one tworzą podstawę rozwoju kompetencji fi rmy. Są więc istot-
nymi aktywami niematerialnymi w posiadaniu fi rmy. Przeciętny czas trwania sto-
sunków objętych badaniami wyniósł 15 lat, lecz znaczna ich część była o wiele 
starsza [Forsgren 2008, s. 101–124].

Stosunki biznesowe powstawały i rozwijały się dzięki poświęcaniu im cza-
su i zasobów na promowanie współdziałania między rynkowymi aktorami. Takie 
inwestycje w kształtowanie owych stosunków mogą obejmować dostosowanie 
produktów, procesów i rutyn. Dostosowania są dokonywane stopniowo jako kon-
sekwencja wzajemnego uczenia się fi rm o sobie w podejmowanych działaniach. 
Stosunki biznesowe są krytyczne dla biznesu fi rm. Dla obserwatora są one trudne 
do zrozumienia, ponieważ zawierają pewną liczbę różnych, złożonych zależności, 
włącznie z technicznym, logicznym, poznawczym i ekonomicznym know-how.
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Więzy z trzecimi stronami, takimi jak klienci klienta, dostawcy dostawców, 
konkurenci i agencje publiczne, często warunkują biznes w szczególnym związ-
ku. Zgodnie z tym rynki są bardziej lub mniej stabilnymi sieciami stosunków biz-
nesowych. Firmy dokonują inwestycji w te sieci. Sieć jest strukturą, która otwiera 
możliwości przed fi rmą i równocześnie narzuca ograniczenia na jej biznes.

Teoria sieci biznesowej 
a powstawanie firm miêdzynarodowych

Dawniej uważano, że główną siłą napędową dla fi rm wyruszających poza granice 
i stających się międzynarodowymi była eksploatacja szczególnej dla fi rmy prze-
wagi w połączeniu ze spodziewanym zyskiem i celami wzrostu. Internacjonali-
zacja jest zjawiskiem wyjścia przedsiębiorstwa na zewnątrz kraju. Zaczyna się 
od uzyskania wyróżniających kompetencji zlokalizowanych w fi rmie i oznaczają-
cych, że ta fi rma może uruchomić te same aktywa na obcym rynku [Hymer 1976, 
s. 33]. Aczkolwiek Hymer rozumiał problem fi rmy mającej ograniczoną wiedzę 
na temat obcych rynków, to czynnik ten nie odgrywał większej roli w jego mo-
delu. Hymer wierzył, że brak wiedzy o obcych rynkach może zostać skompenso-
wany przez szczególny majątek fi rmy. W teorii internalizacji natomiast, dostrze-
gającej główne źródło umiędzynarodowienia przedsiębiorstwa w łączeniu proce-
sów gospodarczych poprzez granice państw, potrzeba wiedzy o obcych rynkach 
jest nieobecna jako element o ważnym znaczeniu dla kreowania fi rmy wielonaro-
dowej. Umiędzynarodowienie następuje za pomocą rozwijania i koordynowania 
działań poprzez granice państwowe, w oparciu o analizę koszt–wydajność. Z ko-
lei perspektywa zdolności organizacyjnych pozwala dostrzec, że specyfi czna dla 
fi rmy przewaga może być rozwinięta za pomocą połączenia aktywów na obcym 
rynku [Hymer 1976, s. 33]. Lecz podobnie do dwóch poprzednich przypadków 
wiedza o rynkach zagranicznych nie jest tu szczególnie wyróżniającym się wa-
runkiem efektywnego wejścia do obcej gospodarki.

W wyraźnym kontraście do tych poglądów znajomość zagranicznych rynków 
odgrywa zasadniczą rolę w teorii sieci biznesu. Odpowiednia sieć biznesu jest nie 
tylko decydująca dla rozwoju fi rmy i jej wydajności, lecz jest zwykle trudno do-
stępna dla outsiderów oraz niełatwa do naśladowania. Skuteczne wejście na obcy 
rynek wymaga znacznie więcej niż wybudowania fabryki w obcym kraju lub pod-
pisania kontraktu z lokalną fi rmą. Wymaga bowiem poznania i zrozumienia odpo-
wiedniej zagranicznej sieci biznesu dla danego typu produktów lub usług, o które 
chodzi, oraz poznania, jak ta sieć funkcjonuje. Co więcej, fi rma musi zdobyć wie-
dzę, kim są ważni gracze w tej sieci i jakie między nimi panują stosunki.

Teoria sieci biznesu zasadniczo przyjmuje, że taka wiedza nie może być po-
zyskana bez doświadczenia „z pierwszej ręki”. Lub, mówiąc inaczej, fi rma musi 
być elementem takiej sieci, by została wtajemniczona w arkana tej wiedzy, w peł-
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ni zrozumiała sieć i role, jakie fi rma byłaby zdolna w niej odgrywać. Jedyną dro-
gą zdobycia takiej wiedzy jest bezpośrednie doświadczenie, a jedynym sposobem 
zdobycia takiego doświadczenia jest wejście na obcy rynek, stopniowo i ostroż-
nie za pomocą drobnych inwestycji.

Podsumowując, pojawienie się przedsiębiorstwa wielonarodowego jest 
w teorii sieci biznesowej stopniowym procesem, a nie aktem jednorazowym, 
jak w poprzednich ujęciach. Na przykład, w teorii internalizacji wybór pomię-
dzy skorzystaniem z niezależnego agenta a założeniem w obcym kraju własnej 
organizacji sprzedaży jest kwestią minimalizacji kosztów transakcyjnych i ad-
ministracyjnych. Tylko jedno rozwiązanie jest optymalne. W teorii sieci biz-
nesowej dwa rozwiązania mogą być postrzegane jako różne etapy w procesie 
umiędzynarodowienia, w którym jeden umożliwia rozwój drugiemu we właści-
wym czasie. Inną ważną różnicą pomiędzy podejściem od strony sieci bizne-
sowej a innymi wspomnianymi teoriami jest rola wiedzy o zagranicznym ryn-
ku. W modelu Hymera brak wiedzy o zagranicznych rynkach jest podstawo-
wym powodem, dla którego fi rma inwestująca musi mieć szczególną przewa-
gę konkurencyjną, dostatecznie dużą, aby przezwyciężyć trudności wynikające 
z niewystarczającej wiedzy o obcym rynku. W teorii internalizacji defi cyt wie-
dzy o obcym rynku jest sprowadzony do problemu niepewności w transakcjach. 
W perspektywie zdolności organizacyjnych brak wiedzy o rynku może prowa-
dzić do połączenia przedsiębiorstwa zagranicznego z fi rmą lokalną. W żadnej 
z tych teorii jednak istniejąca wiedza o rynku nie jest główną siłą napędzają-
cą zagraniczne inwestycje. Jest ona raczej traktowana jako element statyczny, 
który pozostaje niezmieniony w procesie umiędzynarodowienia. W teorii sie-
ci biznesowej natomiast wiedza rynkowa jest dynamicznym elementem, na któ-
ry oddziałują zagraniczne inwestycje bezpośrednie i który z kolei oddziałuje na 
ewentualne dalsze inwestycje. Wzrost wiedzy rynkowej jest główną siłą napę-
dową procesu umiędzynarodowienia i w związku z tym — pojawienia się przed-
siębiorstwa międzynarodowego.

Teoria sieci biznesowej 
a dzia³anie firmy miêdzynarodowej

Teoria sieci biznesowej skupia się na sieci stosunków biznesowych, w które uwi-
kłany jest aktor biznesu. Od startu procesu umiędzynarodowienia możemy przy-
jąć, że aktorem biznesu jest przedsiębiorstwo macierzyste stopniowo inwestujące 
za granicą z kraju macierzystego. Sieć biznesowa, której elementem jest fi rma 
macierzysta, będzie kształtować trwający proces umiędzynarodowienia w sensie 
sposobu i miejsca inwestowania. Po pewnym czasie proces umiędzynarodowie-
nia spowoduje rozwój fi rmy operującej w wielu krajach. Kto wtedy jest aktorem 
biznesu na tym etapie?
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Jednym z podstawowych założeń teorii sieci biznesu jest to, że fi rma wielo-
narodowa składa się z wielu aktorów biznesu, a nie z jednego. Chociaż przedsię-
biorstwo wielonarodowe jest jedną prawną i organizacyjną jednostką, jednak ope-
racyjnie składa się z wielu aktorów biznesu — jednostek zależnych. Każda jed-
nostka zależna jest zakorzeniona w szczególnej sieci stosunków biznesowych, 
która bardziej lub mniej rożni się od sieci innych jednostek zależnych. Ponie-
waż każda jednostka zależna będzie identyfi kować problemy i okazje w swej wła-
snej sieci, będzie ona dążyć albo do autonomii w stosunku do reszty spółki, albo 
do zdobycia władzy wpływania na rozwój innych części fi rmy wielonarodowej 
w sposób wspierający rozwój jej własnej sieci biznesu.

Dlatego w tym właśnie ujęciu konceptualizacja fi rmy wielonarodowej musi 
zawierać nie tylko geografi czną konfi gurację majątku posiadanego przez fi rmę, 
lecz także sieci biznesowych, w których różne jednostki zależne są osadzone. 
Rysunek 1 ilustruje ten punkt widzenia.

Popularnym sposobem badania fi rmy wielonarodowej jest rozpoczęcie ana-
lizy fi rmy wielonarodowej jako prawnej jednostki, a następnie zbadanie, jak jej 
jednostki zależne także są powiązane przez biznes, który prowadzą. Podstawową 
przesłanką jest więc korporacyjny kontekst, to jest duży trójkąt, przedstawiony 
na rys. 1, w który wpisane są kwatera główna (KG) oraz jednostki zależne (JZ). 
Aktorzy najbliżsi jednostek zależnych są powiązani raczej na podstawie prawnej 
niż biznesowej. To oznacza, że niektórzy najbardziej istotni partnerzy biznesowi 
jednostek zależnych są traktowani w sposób „drugorzędny”, ponieważ są partne-
rami zewnętrznymi dla fi rmy. Jest to sposób wykonywania analizy w przypadku 
na przykład podejścia „zróżnicowanej sieci”, przedstawionego we „wprowadze-
niu”. Środowisko indywidualnej jednostki zależnej jest tam charakteryzowane je-
dynie w kategoriach złożoności i poziomu konkurencji, a nie ze względu na biz-
nesowych partnerów. Chociaż środowisko biznesowe jest tutaj brane pod uwagę, 
to jest ono pozbawione oblicza.

Teoria sieci biznesowej, przeciwnie, stara się dać środowisku każdej jednost-
ki zależnej twarz, za pomocą analizowania stosunków biznesowych otaczających 
tę jednostkę. Przejawia się w tym heterogeniczny charakter fi rmy wielonarodo-
wej. Jednostki zależne są bardziej lub mniej luźno powiązane i są pod silnym 
wpływem kontekstów własnych sieci biznesowych, niezależnie od tego, czy inni 
aktorzy w tej sieci są ulokowani wewnątrz czy na zewnątrz danej fi rmy wielona-
rodowej. Z punktu widzenia poszczególnych jednostek zależnych istnieje oczywi-
ście kontekst korporacji. Lecz jest to tylko część tego obrazu, kontekst sieci bizne-
su pojedynczej jednostki zależnej będzie dla niej najważniejszy. Ten kontekst ma 
głęboki wpływ na możliwości biznesowe jednostki zależnej. Jego wpływ może 
być zgodny z intencjami korporacji lub nie.

Na rys. 1 kontekst biznesowy jednostki zależnej B jest całkiem inny od kon-
tekstu jej korporacji, ponieważ wszystkie jej stosunki biznesowe są z zewnętrz-
nymi aktorami. To, jak ona postrzega swe biznesowe okazje (szanse) i przyszłe 
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potrzeby inwestycyjne, zależy w dużym stopniu od jej roli w tej sieci, a nie tylko 
od jej roli w kontekście korporacji, określonej przez kwaterę główną. Oczywiście 
istnieje też pewien potencjał napięć pomiędzy rolą jednostki w sieci biznesowej 
i rolą zdefi niowaną przez jej kontekst korporacyjny. Jak silne jest to napięcie, za-
leży od różnicy w perspektywach pomiędzy indywidualnymi jednostkami zależ-
nymi a kwaterą główną. Podwójna rola jednostek zależnych w fi rmie wielonaro-
dowej jest znacznie bardziej podkreślana w teorii sieci biznesowej niż w jakiej-
kolwiek innej teorii fi rmy wielonarodowej. 
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Rys. 1. Przedsiębiorstwo wielonarodowe w teorii sieci biznesowej

Źródło: Forsgren 2008, s. 109.
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188 Jerzy Czupiał

Na rys. 1 jednostki zależne A i C są pod tym względem w innej sytuacji niż 
B. Ich sieci biznesowe zawierają także jednostkę siostrzaną. Stosunek między 
tymi jednostkami zależnymi ma dlatego inny charakter niż na przykład pomiędzy 
jednostkami zależnymi A i B. A i C są partnerami biznesowymi wewnątrz jednej 
i tej samej sieci, a nie tylko jednostkami wewnątrz tej samej prawnej i administra-
cyjnej całości (przedsiębiorstwa), jak A i B. Dlatego w przypadku A i C istnieje 
również wspólna większa sieć stosunków biznesowych, która ma raczej większy 
wpływ na zachowanie się A i C niż wewnętrzna grupa jednostek przedsiębiorstwa 
(to jest jednostka zależna B i kwatera główna).

Należy raz jeszcze podkreślić, że omawiana wcześniej „sieć zróżnicowana” 
jest konceptualizowana przede wszystkim jako formalne i nieformalne powiąza-
nia pomiędzy kwaterą główną (KG) oraz jednostkami zależnymi A, B i C. Stosun-
ki biznesowe nie są włączone do pojęcia „sieć zróżnicowana” (przynajmniej nie 
formalnie) i dlatego stosunki, które dotyczą wymiany z zewnętrznymi aktorami 
biznesowymi, nie są częścią tej sieci. W teorii sieci biznesowej mamy sytuację od-
wrotną. Sieci obejmujące stosunki biznesowe zajmują miejsca czołowe, a powią-
zania administracyjne i komunikacyjne wewnątrz spółki wielonarodowej są uwa-
żane w znacznym stopniu za ich odbicie lub uzupełnienie.

Rysunek 1 ilustruje także, że głębokość stosunku biznesowego jest ważną 
zmienną w teorii sieci biznesu. Niektóre stosunki są bardzo bliskie w sensie wza-
jemnego dostosowania zasobów i działań oraz wymiany wiedzy (na rys. 1 są one 
określone jako relacje osadzenia), podczas gdy inne są bardziej w „zasięgu ręki”, 
czyli łatwo i doraźnie nawiązywane i rozwiązywane oraz luźne. W tym pierw-
szym przypadku partnerzy są bardziej zależni od siebie. To oznacza, że każdej 
z tych fi rm trudno zastąpić istniejący stosunek nowym. Oznacza to jednak rów-
nież, że możliwości transferowania nowej wiedzy i rozwiązywania wzajemnych 
problemów są w takiej sytuacji większe.

W wymianie „w zasięgu ręki” sytuacja jest odwrotna. Stosunki tego rodzaju 
są znacznie łatwiejsze do zastąpienia, lecz również mniejsza jest w nich transfe-
rowalność wiedzy, a także mniej prawdopodobne wzajemne rozwiązywanie pro-
blemów. Wymiana „w zasięgu ręki” jest bliższa konceptualizacji rynku w neo-
klasycznej teorii ekonomii. Należałoby podkreślić, że teoria sieci biznesowej nie 
oznacza, że wszystkie stosunki biznesowe są „bliskie”. Spółki zawsze będą miały 
mieszaninę „bliskich” stosunków i tych „w zasięgu ręki”. Ta teoria mówi jednak, 
że działania gospodarcze z natury będą tworzyły pewną liczbę bliskich stosunków 
biznesowych. Jest to fakt, który musi być brany pod uwagę, gdy analizuje się za-
chowanie fi rmy wielonarodowej.

Podsumowując, według teorii sieci biznesowej fi rma wielonarodowa jest ak-
tywna w wielu kontekstach biznesowych. Konteksty te mogą być zdefi niowane 
w kategoriach sieci biznesowych, w których są osadzone różne jednostki zależ-
ne. Zakres, w jakim różne jednostki zależne są wzajemnie połączone, jest zdeter-
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189 Przedsiębiorstwo międzynarodowe w perspektywie sieci biznesowej

minowany raczej przez zakres, w jakim jednostki zależne są powiązane przez ich 
sieci biznesowe, niż przez ich związki administracyjne i prawne. Podstawowa teza 
tej teorii głosi, że każde przedsiębiorstwo, łącznie z jednostkami zależnymi w fi r-
mie wielonarodowej, znajduje się pod silniejszym wpływem środowiska bizneso-
wego niż środowiska instytucjonalnego. Nie można zaprzeczyć znaczeniu granic 
państwowych oraz roli na przykład systemów kontroli wewnętrznej fi rmy wielona-
rodowej. Przede wszystkim jedną z ważnych cech fi rmy wielonarodowej jest to, że 
działa ona w wielu krajach i ma kwaterę główną próbującą monitorować całą gru-
pę za pomocą różnych mechanizmów administracyjnych. Lecz tradycyjna anali-
za różnic pomiędzy krajami, w których fi rma działa, musi być uzupełniona analizą 
różnic w sieciach biznesowych, a te sieci nie pokrywają się z granicami państw. Co 
więcej, zdolność kwatery głównej do sprawowania kontroli jest wyzwaniem dla 
sieci, ponieważ sieć także wpływa na zachowanie jednostek zależnych.

Konkretny przykład może zilustrować ten ostatni punkt widzenia. Jedna 
z największych szwedzkich spółek zależnych jest zlokalizowana we Włoszech, 
gdzie znajduje ona główny rynek dla swych produktów. Ta jednostka zależna za-
wsze należała do bardzo zyskownych. W rezultacie odgrywała także dużą rolę 
w działalności B+R całej tej grupy, zarówno jako deweloper tak zwanych stan-
dardowych zastosowań — to jest zastosowań odpowiednich dla kilku rynków, jak 
i szczególnych zastosowań dla jednego tylko klienta. Zastosowania specyfi czne 
dla jednego tylko klienta zawsze jednak w tej spółce dominowały. Zmiany w or-
ganizacji działalności B+R w całym przedsiębiorstwie, zainicjowane przez kwate-
rę główną, a zmierzające do zwiększenia udziału zastosowań standardowych, nie 
doprowadziły jednak do żadnej poważnej poprawy tej sytuacji. Przyczyną tego 
był fakt, że prawie każda prośba ze strony tego jednego ważnego włoskiego klien-
ta była traktowana przez spółkę priorytetowo jako prośba o dostosowanie się do 
życzeń ważnego klienta, z którym jednostkę łączyły długotrwałe handlowe i spo-
łeczne powiązania. Z punktu widzenia spółki zależnej ważniejsze było bowiem 
utrzymanie i rozwijanie tych stosunków, spełniając szczególne życzenia klien-
ta, niż podejmowanie rozwoju produktów standardowych dających się zastoso-
wać także u innych klientów, mimo że to byłoby korzystniejsze dla przedsiębior-
stwa jako całości.

Przypadek ten ilustruje, że interes jednostki zależnej jest kształtowany przez 
jej sieć biznesową. Pokazuje też, że zachowanie jednostki zależnej znajduje się 
pod wpływem głębokości jej stosunków biznesowych. Im głębszy jest ów stosu-
nek, w kategoriach wzajemnego dostosowania i wspólnego podejścia do rozwią-
zania problemów, tym większy będzie jego wpływ na zachowanie się jednostki. 
Mechanizmy kontrolne, które kwatera główna jest zdolna zastosować, będą ra-
czej nieskuteczne i im bardziej kwatera główna będzie naciskać, tym bardziej 
wzrośnie napięcie pomiędzy rolą jednostki zależnej w jej sieci biznesowej a rolą 
w korporacji.
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190 Jerzy Czupiał

Kontrola i wp³yw w kontekœcie sieci biznesowej

Stosownie do teorii sieci biznesowej każda jednostka zależna działa wewnątrz 
konkretnej sieci stosunków biznesowych, która z kolei reprezentuje istotną część 
jej rozporządzalnych zasobów — na nich opiera ona swą pozycję wewnątrz fi r-
my wielonarodowej. To twierdzenie jest ważne, niezależnie od tego, czy skupia-
my się na stosunkach z zewnętrznymi klientami, dostawcami itd., czy na stosun-
kach z innymi jednostkami korporacji. Oba typy stosunków są częścią sieci jed-
nostki zależnej i struktura oraz procesy wewnątrz tej sieci określają typ wpływu, 
który aktorzy w tej sieci wywierają na siebie. Im bardziej centralna jest pozycja 
jednostki zależnej w sieci biznesowej, tym większa jej szansa wpływania na za-
chowanie innych aktorów. To twierdzenie pozostaje w mocy niezależnie od tego, 
czy ten aktor jest, czy też nie jest członkiem danej korporacji (przedsiębiorstwa): 
to właśnie raczej stosunki biznesowe, a nie własnościowe, decydują o faktycznej 
roli jednostki. 

Nie oznacza to, że inne typy stosunków na nią nie oddziaływają. Wpływ 
i kontrola wewnątrz fi rmy wielonarodowej są także zależne od stosunków admi-
nistracyjnych między jednostkami, włączając pionowe relacje pomiędzy kwaterą 
główną i każdą jednostką zależną. Na przykład, im wyższa jest formalna pozycja 
jednostki w korporacji, tym większe jej szanse wywierania wpływu na inne jed-
nostki korporacji. To twierdzenie opiera się nie tylko na zakorzenionej koncepcji, 
że jednostki wyższe w hierarchii mają formalne prawo wydawać rozkazy jednost-
kom niższym. Jest ono także oparte na założeniu, że wyższa pozycja formalna 
oznacza także lepsze możliwości zbadania środowiska i przezwyciężania niepew-
ności we właściwy sposób. Dostęp do informacji o środowisku oznacza władzę 
— nikt temu nie zaprzeczy. 

Stosowne pytanie pod adresem teorii sieci biznesowej będzie wszelako doty-
czyć tego, czy wyższa pozycja formalna jednostki zawsze idzie w parze z pełniej-
szą i dokładniejszą informacją oraz czego ta informacja dotyczy? Teoria twierdzi, 
że wiedza na temat sytuacji i możliwości innych aktorów biznesu jest decydują-
ca, jeśli prowadzony biznes ma przynieść sukces. Jednak formalna pozycja nie 
stwarza automatycznie takiej wiedzy. Jej źródło można raczej znaleźć w zbiorze 
bezpośrednich i pośrednich stosunków, jakie nawiązuje jednostka z tymi aktora-
mi, budowanych często w długim okresie. Te stosunki tworzą i wspierają ogólną 
pozycję jednostki w fi rmie i stanowią bazę wpływu jednostki.

Dlatego wiedza na temat stosownej sieci biznesu jest tak potrzebna. Lub, wy-
rażając to inaczej, każdy poszczególny wpływ jednostki wewnątrz przedsiębior-
stwa wielonarodowego jest zależny od jej wiedzy o zasobach strategicznych, ja-
kie fi rma posiada do swej dyspozycji. Jeśli te zasoby są głównie osadzone w sto-
sunkach biznesowych — jak się przyjmuje w teorii sieci biznesowej — to wyni-
ka z tego, że wiedza z pierwszej ręki o tych stosunkach jest decydującym źródłem 
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siły. Ta wiedza z pierwszej ręki jest tworzona przede wszystkim w procesie bieżą-
cego współdziałania z innymi aktorami biznesu w danej sieci. Jednak to jednost-
ki zależne są uwikłane w te interakcje, a nie kwatera główna. Wiedza z pierwszej 
ręki może dotrzeć na szczyt organizacji, lecz musi zostać nabyta w ten sam mniej 
więcej sposób jak na niższych poziomach. W wielu przypadkach jest to niewyko-
nalne zadanie dla menedżerów najwyższego szczebla, zwłaszcza w dużych, roz-
proszonych organizacjach, jak fi rmy wielonarodowe.

Tak więc, chociaż nie można całkowicie zaprzeczyć hierarchicznie wyższe-
mu kierownictwu zdolności zbadania „większej” części środowiska, to teoria sie-
ci biznesowej sugeruje, że władza kwatery głównej opiera się bardziej na jej pod-
stawach prawnych do wydawania i egzekwowania nakazów niż na jej nadrzędnej 
wiedzy. Władza ta nie może być niedoceniona. Jest to zakorzenione w naszej kul-
turze, że podwładny powinien słuchać rozkazów przełożonych i zwierzchnich in-
stytucji. Tak więc urzędnik fi rmy wielonarodowej cieszy się znaczną władzą. Jed-
nak w teorii sieci biznesu władza nie sprowadza się do wydawania nakazów jako 
dominującego lub ostatecznego mechanizmu wywierania wpływu. Natomiast au-
torytet i wiedza o sieciach biznesu współdziałają jako istotne źródła rzeczywistej 
władzy. Kwatera główna ma oczywiście wpływ dzięki formalnemu autorytetowi, 
podczas gdy jednostki zależne zyskują wpływ dzięki swej znajomości sieci. Jeśli 
uznajemy, że wiedza na temat sieci biznesowych może także mieścić się na naj-
wyższym poziomie zarządzania, to podstawowy model wpływów można przed-
stawić jak na rys. 2.

Rys. 2. Źródła wpływu w przedsiębiorstwie wielonarodowym

Źródło: Forsgren 2008, s. 115.

Wpływ wywierany dzięki formalnemu autorytetowi jest jednokierunkowy 
i opiera się na formalnym prawie do podejmowania decyzji na szczeblu najwyż-
szym i wykonywania decyzji na szczeblach niższych, w dół hierarchii. Wpływ po-
wstający z wiedzy sieciowej, dla kontrastu, jest wzajemny i opiera się na dostę-
pie do zasobów osadzonych w sieciach biznesowych. Rys. 2 pokazuje, że kontro-
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la wykonywana przez autorytet formalny może być albo wymuszona, albo zrów-
noważona przez wpływ dający się przypisać wiedzy sieciowej [Forsgren, Holm, 
Johanson 2005, s. 114]. Jeśli jest on zrównoważony, to nie ma ustalonej granicy 
przewagi jednostki zależnej wewnątrz fi rmy wielonarodowej. Efekt netto może 
być taki, że wyższe poziomy są bardziej zależne od jednostki zależnej niż odwrot-
nie, ponieważ władza oparta na wiedzy sieciowej nie różni się jakościowo od wła-
dzy opartej na autorytecie formalnym. Oba źródła władzy generują zależności, 
a to, która władza będzie dominować, pozostaje kwestią empiryczną.

Podsumowując, teoria sieci biznesu zakłada, że walka o wpływy i władzę jest 
zjawiskiem normalnym w przedsiębiorstwie wielonarodowym. Toczy się ona po-
między jednostkami zależnymi a kwaterą główną oraz między samymi jednostka-
mi zależnymi. W tym sensie kwatera główna jest jednym z graczy wśród innych. 
Musi ona konkurować o wpływy z innymi jednostkami wewnątrz fi rmy. Co wię-
cej, są tam inni konkurujący o wpływ, na przykład: zewnętrzni partnerzy bizne-
sowi. W badaniach obejmujących blisko 100 jednostek zależnych, należących do 
pewnej liczby szwedzkich fi rm wielonarodowych, stwierdzono, że występowała 
znacząca ujemna korelacja pomiędzy przeciętnym stopniem bliskości w sieci biz-
nesowej jednostki zależnej a wpływem kwatery głównej na zachowanie jednost-
ki postrzeganym przez tę jednostkę [Forsgren 2008, s. 115]. To wskazuje, że jeśli 
jednostka zależna ma bliski stosunek z zewnętrznym partnerem, to skłonna jest do 
poświęcania większej uwagi interesom tego partnera, nawet jeśli nie są one zgod-
ne z interesami kwatery głównej lub własnej grupy jako całości.

Rola wspólnych wartoœci w teorii sieci biznesu

Ogólny obraz zachowania się fi rmy wielonarodowej w teorii sieci biznesowych 
jest w takim samym stopniu przykładem działania sił odśrodkowych jak też do-
środkowych. W typowym przypadku występowania wielu sieci biznesowych 
w jednej fi rmie, w których działają jej jednostki zależne, będą występowały ten-
dencje popychania przedsiębiorstwa w różnych kierunkach. Problem ten był tak-
że dostrzegany we wspomnianej teorii zdarzeń nieoczekiwanych, lecz zakładano, 
że mógł on w większym lub mniejszym stopniu być wyeliminowany przez zdol-
ności kwatery głównej do efektywnego projektowania organizacji. W perspekty-
wie zróżnicowanej sieci kwestia działania siły odśrodkowej została potraktowa-
na bardziej poważnie. Przede wszystkim podstawowym tematem jest tam różni-
ca pomiędzy jednostkami zależnymi, powstająca w wyniku różnicy w rynkach, 
na których one operują. Rozwiązaniem tego problemu było wprowadzenie wspól-
nych wartości. Dzięki istnieniu wspólnych norm i celów jednostki zależne i kwa-
tera gówna mają szansę zmniejszyć działanie sił odśrodkowych. Kilka potencjal-
nie sprzecznych interesów zostaje zastąpionych przez jeden wspólny.
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Podstawowa idea zawarta w pojęciu wspólnych wartości polega na tym, że 
im więcej problemów będą postrzegać w tym samym świetle jednostka zależ-
na i kwatera główna, tym bardziej jednostka zależna będzie skłonna działać wraz 
z innymi, w imię dobra organizacji jako całości. Integracja w kategoriach wspól-
nej wiedzy między jednostkami zależnymi będzie stymulowana na przykład przez 
wysoki poziom wspólnych wartości.

Z perspektywy teorii sieci biznesowych można podnieść przeciw temu ro-
zumowaniu dwa ważne zastrzeżenia. Po pierwsze, możliwości osiągnięcia wy-
sokiego stopnia wspólnych wartości pomiędzy jednostkami zależnymi i kwaterą 
główną są poważnie przeceniane. Szczególny charakter sieci biznesowych, w któ-
rych różne jednostki zależne są osądzone, w połączeniu z rolą, jaką odgrywają 
inni aktorzy biznesu w kształtowaniu interesów poszczególnych jednostek zależ-
nych, są poważnymi barierami rozwoju wspólnych wartości w przedsiębiorstwie 
wielonarodowym. W badaniach 97 jednostek zależnych szwedzkich fi rm wielo-
narodowych stwierdzono znaczne zróżnicowanie w poziomie uznawania wspól-
nych wartości [Forsgren 2008, s. 116]. Tylko w 7% przypadków odnotowano po-
ziom zgodności bardzo wysoki, a w 30% był on oceniony jako „średni”. Wyni-
ki te wskazują, iż należy być ostrożnym w przyjmowaniu, że istnienie wspólnych 
wartości pomiędzy kwaterą główną a jednostkami zależnymi stanowi normę. Po 
drugie, teoria sieci biznesowej sugeruje, że jeśli nawet udział wspólnych wartoś-
ci jest wysoki, nie gwarantuje to, że wiedza będzie dzielona pomiędzy jednostki 
zależne. Takie dzielenie jest w znacznym stopniu zdeterminowane przez stosunki 
między jednostkami zależnymi. To właśnie do tych stosunków należy także dzie-
lenie się wiedzą. Dwie jednostki zależne mogą podzielać te same normy i cele 
z kwaterą główną, lecz czy te jednostki zależne będą wpływać wzajemnie na roz-
wój swych kompetencji, jest to już całkiem inna sprawa. We wspomnianych bada-
niach nie stwierdzono żadnej zależności pomiędzy zakresem, w jakim jednostka 
zależna była uwikłana w transfer wiedzy do reszty przedsiębiorstwa wielonarodo-
wego, a stopniem, w jakim wspólne wartości były uznawane przez kwaterę głów-
ną i jednostki zależne. Zakres, w jakim jednostka zależna była uwikłana w stosun-
ki biznesowe z jednostkami siostrzanymi, był natomiast dodatnio i znacząco sko-
relowany z takim transferem. Jest to wskazówka, że stosunki biznesowe są waż-
niejsze niż wspólne wartości, w rozumieniu integracji i kooperacji w fi rmie wie-
lonarodowej [Forsgern 2008, s. 117].

Teoria sieci biznesowej a spo³eczna rola 
firmy wielonarodowej

E. Penrose twierdzi, że naczelni menedżerowie wielkich fi rm wielonarodowych 
sami defi niują międzynarodowy interes publiczny, o który chodzi w danym przy-
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padku [Penrose 1971, s. 267]. Ta uwaga jest prawdopodobnie równie trafna dziś, 
jak w 1971 r., kiedy ją sformułowano. Jednak Penrose nie brała pod uwagę fak-
tu, że nawet jeśli kwatery główne fi rm wielonarodowych są silne dzięki prowa-
dzeniu „ekonomicznej polityki”, to w społeczeństwach, w których działają ich 
spółki, sprawowanie przez nie władzy we własnych przedsiębiorstwach wielona-
rodowych jest inną sprawą. W teorii sieci biznesowej fi rma wielonarodowa jest 
konceptualizowana jako heterogeniczna, luźno powiązana organizacja, w któ-
rej żadna jednostka, łącznie z kwaterą główną, nie ma pełnej kontroli. Tak więc, 
gdy Penrose zauważa, że naczelni menedżerowie, jako reprezentanci organizacji 
z wielkimi zasobami, posiadają więcej władzy w społeczeństwie, niż to przyznaje 
teoria internalizacji i teoria zdarzeń nieoczekiwanych, to teoria sieci biznesu su-
geruje, że mają oni mniej władzy wewnątrz własnej organizacji, by ją kontrolo-
wać, niż się przyjmuje w poprzednio omawianych teoriach. Należy zauważyć, że 
twierdzenie Penrose oraz poglądy w tej kwestii charakterystyczne dla teorii sie-
ci biznesowej nie wykluczają się wzajemnie. Chociaż brzmi to nieco paradoksal-
nie, jest zupełnie możliwe wywieranie znacznego wpływu na polityczne decyzje 
podejmowane w społeczeństwie bez posiadania pełnej kontroli nad własną orga-
nizacją, na której ten wpływ się opiera. To jest jak jazda na wielkim koniu bez cu-
gli: może być imponująca, a nawet przerażająca dla otoczenia, lecz będzie pełna 
niespodzianek, nieracjonalnych zdarzeń, również dla jeźdźca.

W teorii sieci biznesu przedsiębiorstwo jest przede wszystkim aktorem biz-
nesu, a nie polityki. Choćby nawet sieć biznesu, w której to przedsiębiorstwo 
jest osadzone, mogła zawierać stosunki z jednostkami publicznymi, na przykład 
z rządami, agencjami publicznymi i stowarzyszeniami, typowa analiza prowa-
dzona zgodnie z zasadami tej teorii skupi się na stosunkach z dostawcami, dys-
trybutorami, klientami i konkurentami. Zatem akcent jest zawsze kładziony na 
kontekst biznesowy, a nie polityczny. Jednak to nie znaczy, że sieć biznesowa jest 
z defi nicji efektywna ze społecznego punktu widzenia. Teoria sieci biznesu nie 
jest teorią funkcjonalistyczną w taki sposób, jak na przykład teoria internalizacji. 
To, co ta pierwsza podkreśla, to fakt, że we wszelkiej działalności biznesowej 
powstają stosunki pomiędzy aktorami, które muszą być brane pod uwagę, jeśli ma 
się zrozumieć ich zachowanie. Lecz to nie znaczy, że sieci biznesu są optymalne 
lub niezmienne. Przeciwnie, przechodzą one stałe zmiany na lepsze lub na gorsze 
z punktu widzenia otaczającego je społeczeństwa.

W teorii sieci biznesu jest miejsce na pytanie o społeczną rolę międzyna-
rodowego przedsiębiorstwa i jego jednostek jako aktorów biznesu, aczkolwiek 
nie można powiedzieć, by proponowała ona najodpowiedniejsze narzędzia do ta-
kiej analizy. Na przykład sieć biznesowa, jeśli jest silnie ustrukturyzowana, może 
działać jako skuteczna bariera wejścia do gospodarki nowych przybyszów, po-
dobnie jak bariery przemysłowe w teorii organizacji przemysłowej według per-
spektywy Hymera. Ponadto wyraźne rozróżnienie pomiędzy znajdującymi się 
wewnątrz i na zewnętrz sieci jest ważnym elementem tej teorii. Taka sytuacja 

Księga1_ekonomia18.indb   194Księga1_ekonomia18.indb   194 2012-07-17   15:05:322012-07-17   15:05:32

Ekonomia 18, 2010 
© for this edition by CNS



195 Przedsiębiorstwo międzynarodowe w perspektywie sieci biznesowej

może być szkodliwa dla efektywnego wykorzystania zasobów w społeczeństwie 
oraz dla rozwoju nowej technologii. 

Ponadto władza nie musi być równomiernie podzielona pomiędzy członków 
sieci. Sieć może być zdominowana przez jedną fi rmę, co może okazać się wyso-
ce korzystne dla niej, lecz niekorzystne dla społeczeństwa jako całości. Fakt, że 
IKEA jest bardzo silnym aktorem wobec jej dostawców i innych jednostek w jej 
sieci, nie oznacza automatycznie, że ta sytuacja ma korzystne skutki w długim 
okresie dla samej sieci lub dla społeczeństwa, w którym fi rma lub jej dostawcy 
działają.

W kwestii społecznej roli wielonarodowych przedsiębiorstw teoria sieci biz-
nesu jest precyzyjna w dwóch sprawach. Pierwsza dotyczy fi rmy wielonarodowej 
jako „globalnej sieci”, to jest systemu bardziej lub mniej zintegrowanych jedno-
stek zależnych. Stopień, w jakim fi rmy wielonarodowe są operacyjnie zintegro-
wane w skali jednostek zależnych i krajów, jest prawdopodobnie wyolbrzymia-
ny. Fakt, że pewne jednostki siostrzane mają ścisłe wzajemne powiązania bizne-
sowe, wpływa na polityczną rolę fi rmy. Często sugeruje się, że jedną z głównych 
politycznych sił fi rm wielonarodowych jest to, że mogą one przenosić produkcję 
z jednego kraju do innego; inaczej, posiadają operacyjną płynność. To zapewnia 
fi rmie silną pozycję przetargową w negocjacjach z rządami na temat na przykład 
subsydiów czy innych korzyści. Operacyjna płynność jest jednak wyższa, jeśli 
podjednostki są niezależne jedna od drugiej, niż wtedy, gdy są ze sobą silnie po-
wiązane stosunkami biznesowymi. Jeśli są ściśle technologicznie powiązane, fi r-
ma wielonarodowa stosuje system podziału pracy. Każda jednostka specjalizuje 
się w szczególnej działalności, lecz jest zależna od innych jednostek w swej dzia-
łalności. W takiej sytuacji fi rma wielonarodowa jest znacznie bardziej wrażliwa 
na zmiany w lokalizacji jej jednostek zależnych. Zgodnie z tym jej zdolność do 
wykorzystania operacyjnej płynności w negocjacjach z rządami będzie zmniej-
szona. Na poziomie ogólnym wynika to z prostego faktu, że w sieci biznesowej jej 
uczestnik nie może zmienić swych operacji, tak jakby jego biznes był niezależny 
od innych uczestników. W ten sposób ogólnie przyjęty pogląd na siłę polityczną 
fi rmy wielonarodowej jako globalnej sieci nie jest bezdyskusyjny, jeśli uwzględ-
ni się teorię sieci biznesowej.

Inaczej przedstawia się społeczna rola fi rmy wielonarodowej jako środka 
transferu wiedzy pomiędzy krajami, często między krajami rozwiniętymi i sła-
bo rozwiniętymi. W teorii sieci biznesu transfer wiedzy między fi rmami staje się 
kwestią zdolności absorpcji po obu stronach. Zdolność jest znacznie wyższa, je-
żeli istnieją bliskie stosunki biznesowe pomiędzy fi rmami, niż wtedy, kiedy są one 
bardziej luźne i utrudnione przez znaczną odległość. Prawdopodobieństwo, że ja-
kaś szczególna technologia transferowana wewnątrz fi rmy wielonarodowej do jej 
jednostki zależnej przeniknie i zostanie zaabsorbowana oraz wykorzystana przez 
szerszą lokalną społeczność biznesową, zależy od sieci biznesowej, w której ta 
jednostka jest osadzona. Jeśli ta sieć składa się z procesów wymiany „na wycią-
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gnięcie ręki”, to nastąpi tylko ograniczony transfer wiedzy do lokalnej społecz-
ności. Natomiast gdy stosunki biznesowe w sieci są osadzone, przenikanie osią-
gnie większą skalę.

Przypadek LAMCO w Liberii może zilustrować tę sytuację. W latach 60. 
i 70. niektóre fi rmy wielonarodowe utworzyły konsorcjum LAMCO z zamiarem 
eksploatacji rudy żelaza w Liberii. Ruda była wysyłana statkiem do hut w różnych 
krajach. Niektóre elementy podstawowej infrastruktury zostały wybudowane wo-
kół kopalń, lecz z bardzo ograniczonym zaangażowaniem lokalnych dostawców 
w codzienną pracę. 

Gdy kopalnie zostały wyeksploatowane, LAMCO zakończyło swą działal-
ność w Liberii i opuściło ten kraj. Efekty całej tej operacji były znikome w ka-
tegoriach transferu wiedzy technicznej do lokalnej gospodarki. Sieć biznesowa, 
jaką wybudowało LAMCO w ciągu lat, zawierająca huty, stalownie i towarzy-
stwa okrętowe, była bardzo zyskowna, lecz nie obejmowała lokalnych aktorów 
biznesu. To znaczy, że wystąpiły prawie niezauważalne pozytywne skutki całego 
tego rozwoju dla gospodarki Liberii, która właściwie nie skorzystała z zagranicz-
nych inwestycji bezpośrednich.

Jak postrzega siê przedsiêbiorstwo wielonarodowe 
w teorii sieci biznesowej?

Teoria sieci biznesowej sugeruje, że zewnętrzne rynki przedsiębiorstwa wielona-
rodowego są mniej rynkopodobne, niż się często przyjmuje. Rynki te nie charakte-
ryzują się przede wszystkim zawieraniem transakcji „w zasięgu ręki”, lecz stosun-
kami biznesowymi między szczególnymi aktorami. Ta teoria sugeruje także, że na 
ogół stosunki wewnątrz fi rmy wielonarodowej są bardziej rynkopodobne, niż się 
zwykle przyjmuje, w tym sensie, że jednostki zależne mogą być postrzegane jako 
quasi-fi rmy z własnymi biznesplanami. Często są one powiązane ze sobą jako part-
nerzy biznesowi, a nie tylko jednostki tego samego prawnego i administracyjne-
go systemu. W teorii sieci biznesowej decydujące jest domniemane założenie, że 
wiedza na temat własnych i innych aktorów zdolności (kompetencji) jest rozstrzy-
gająca dla zrozumienia, co się po prostu na rynku dzieje. Jest to jeden z głównych 
powodów rozwijania stosunków biznesowych. Jednak przywołana teoria sugeru-
je także, że wiedza ta jest szeroko rozproszona i nie przechodzi na nikogo w ca-
łości. Tak więc podstawową kwestią jest nie tylko to, że aktorom biznesu często 
brak wiedzy, lecz także to, że oni nawet nie wiedzą, jakiej wiedzy im brakuje. Jeśli 
ktoś akceptuje, że rynek istnieje także wewnątrz fi rmy wielonarodowej, to musimy 
dojść do wniosku, że każdy aktor korporacji cierpi z powodu ignorancji. Wiedza 
jest niepełna także w kwaterze głównej, a — co jest być może bardziej bulwersują-
ce — kwatery główne nie wiedzą, co podjednostki wiedzą (i odwrotnie).
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Należy wskazać, że ten pogląd różni się zasadniczo od sposobu traktowania 
problemu niepewności w teorii zdarzeń nieoczekiwanych. Ta ostatnia zdecydo-
wanie uznaje problem braku wiedzy o operacjach jednostek zależnych na pozio-
mie kwatery głównej i niepewności, która jest z tym związana. Jednak jeśli kwa-
tera główna jest zdolna zaprojektować formalną organizację i odpowiedni system 
kontroli, to musi być także zdolna ocenić rodzaj wiedzy, jaką ma jednostka zależ-
na, której ona sama nie posiada. W sytuacji zwykłej ignorancji ta zdolność jest po-
ważnie ograniczona. Kwatera główna nie może prawidłowo decydować o właści-
wym stopniu decentralizacji podejmowania decyzji dla jednostek zależnych, kie-
dy cierpi na ignorancję i nie ma odpowiedniego rozeznania.

Fundamentalną cechą fi rmy wielonarodowej w teorii sieci biznesowej jest to, 
że kwatera główna jest outsiderem, jeśli wziąć pod uwagę sieci biznesowe, w któ-
rych jej jednostki zależne są osadzone. Jeżeli koordynacja pomiędzy jednostka-
mi zależnymi jest jednym z głównych zadań naczelnego zarządu, trudności z wy-
konywaniem tego zadania są oczywiste, ponieważ wiedza o tym, co wiedzą inne 
strony uwikłane w proces, jest koniecznym składnikiem koordynującego działa-
nia. Zauważamy, że głównym powodem tych trudności nie jest brak wiedzy na te-
mat działań jednostek zależnych jako takich. Z tym można sobie poradzić dzięki 
decentralizacji, zastosowaniu intergratywnych [Forsgern 2008, s. 121] form orga-
nizacyjnych, ocenie wydajności itd. Trudności wynikają raczej z podstawowego 
faktu, że kwatera główna nie wie, które działania lub jednostki zależne powinny 
być koordynowane oraz dlaczego. Jeśli kwatera główna wie, co jednostki zależne 
robią, lecz nie wie, jak one to robią, stale jest jeszcze możliwe wypełnianie funk-
cji koordynującej za sprawą różnych organizacyjnych sposobów. Lecz jeśli kwa-
tera główna nie wie, co robią jednostki zależne lub dlaczego, to wtedy jej rola ko-
ordynująca jest raczej zwodnicza [Forsgern 2008, s. 121].

Zatem w przeciwieństwie do wcześniej wymienionych teorii zachowań fi rmy 
w teorii sieci biznesowej fi rma wielonarodowa jest mniej zhierarchizowana i luź-
niej powiązana. Ma bardziej federacyjny charakter, jak to określili Ghoshal i Bar-
tlett: faktyczne stosunki między kwaterami głównymi a jednostkami zależny-
mi i pomiędzy samymi jednostkami zależnymi mają tendencje federacyjne, po-
nieważ problemy kompetencji i władzy są przedmiotem współzawodnictwa we-
wnątrz międzynarodowej korporacji, a stosunki między jednostkami zależny-
mi często opierają się na wzajemnej zależności, jak również sekwencjonalności 
[Ghoshal i Bartlett 1990, s. 607]. Według tego poglądu kwatera główna jest uwa-
żana za jednego z wielu graczy w organizacji. W sfederowanej fi rmie wielonaro-
dowej kwatera główna musi konkurować z różnymi podjednostkami o strategicz-
ny wpływ. Nie ma niczego, co a priori przesądzałoby, że pozycja kwatery głów-
nej będzie silniejsza w sytuacji konfl iktu pomiędzy jednostką zależną a kwaterą 
główną. Czyli gdy inne teorie mówią o autonomii, jaką mają lub powinny mieć 
jednostki zależne, teoria sieci biznesu bierze pod uwagę faktyczny wpływ strate-
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giczny, jaki jednostki zależne są zdolne wywierać, wskutek czego w przedsiębior-
stwie wielonarodowym trwają nieustannie procesy przetargowe, w których róż-
ne podjednostki i kwatera główna używają swych sił w celu zyskania wpływu. Ta 
teoria proponuje także sposób analizowania bazy tych sił, zwłaszcza jako odbi-
cia sieci biznesowych, w których dana jednostka jest osadzona. Im silniejsza jest 
ta sieć w kategoriach rozwoju wiedzy i zyskowności, tym silniejsza staje się po-
zycja danej jednostki w fi rmie. Inne części fi rmy wielonarodowej będą pod wpły-
wem operacji tej jednostki. Zgodnie z teorią do tego samego wniosku możemy 
dojść odnośnie do pozycji kwatery głównej. Jej wpływ nie jest równy autoryte-
towi opartemu na podstawie formalnej. Jej zdolność do wywierania wpływu we-
wnątrz fi rmy wielonarodowej jest także kwestią posiadania własnej sieci oraz ro-
zumienia sieci innych jednostek.

Podsumowanie

W przeciwieństwie do teorii zdarzeń nieoczekiwanych w teorii sieci biznesu śro-
dowisko jest konceptualizowane jako sieć biznesowa utworzona ze stosunków biz-
nesowych pomiędzy określonymi aktorami. Umiędzynarodowienie fi rmy z tej per-
spektywy jest kwestią zajęcia pozycji w zagranicznej sieci biznesu. Proces umię-
dzynarodowienia to proces stopniowy, w którym nabywanie kompetencji i bizne-
sowych zdolności partnerskich, rozwijane przez wymianę z partnerami, jest decy-
dujące. Jest to proces zależny od obranej drogi, w którym każdy kolejny krok opie-
ra się na najbardziej znaczących, istniejących już stosunkach biznesowych.

Zgodnie z konceptualizacją procesu umiędzynarodowienia jego wynik — fi r-
ma międzynarodowa — jest uważany za organizację złożoną zwykle z wielu ak-
torów, a nie tylko z jednego. Każda jednostka zależna jest osadzona w określonej 
sieci stosunków biznesowych, które są bardziej lub mniej różne od sieci innych 
jednostek danej fi rmy. Ponieważ każda jednostka zależna identyfi kuje problemy 
i szanse w swej własnej sieci biznesowej, zamierza zwykle dążyć albo do auto-
nomii w stosunku do reszty fi rmy, albo do wpływania na pozostałe części fi rmy 
w sposób wspierający rozwój własnego biznesu. Podstawową tezą w teorii sie-
ci biznesu jest twierdzenie, że każda fi rma jest pod silniejszym wpływem włas-
nego środowiska biznesowego niż środowiska instytucjonalnego i jest to również 
prawdziwe w stosunku do jednostki zależnej w fi rmie wielonarodowej. Nie moż-
na zanegować istotnego znaczenia granic politycznych czy roli systemów kontro-
li w fi rmie wielonarodowej. Lecz ta teoria sugeruje, że tradycyjna analiza różni-
cy między spółkami wielonarodowymi w kategorii krajów musi być uzupełniona 
analizą różnic w kategoriach sieci biznesowych. Granice sieci nie są zgodne z gra-
nicami politycznymi krajów. Co więcej, możliwości kwater głównych wykony-
wania kontroli nad ich jednostkami zależnymi są wyzwaniem dla tych sieci, gdyż 
one także wpływają na zachowanie się różnych jednostek zależnych.
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199 Przedsiębiorstwo międzynarodowe w perspektywie sieci biznesowej

Teoria sieci biznesowej zakłada, że w fi rmie wielonarodowej walka o wpływ 
pomiędzy kwaterą główną a jednostką zależną i między samymi jednostkami za-
leżnymi jest powszechna. W tym kontekście wspólne wartości, które odgrywa-
ją taką rolę w teorii zdarzeń nieoczekiwanych, mają w tej perspektywie mniejsze 
znaczenie dla współpracy i transferu wiedzy. Tym, co się liczy, jest istnienie sto-
sunków biznesowych między jednostkami siostrzanymi, a nie to, czy uznają one 
te same wartości i cele, co ich kwatera główna.

 W teorii sieci biznesowej fi rma wielonarodowa dlatego właśnie jest analizo-
wana w jej biznesowym, a nie administracyjnym czy politycznym kontekście. Po-
nadto nie ma w tej teorii niczego, co mówiłoby nam, że sieć biznesowa jest z de-
fi nicji efektywna ze społecznego punktu widzenia. Na przykład, jeśli sieć jest ści-
śle strukturyzowana, może działać jako skuteczna bariera wejścia dla nowo przy-
byłych. Poza tym władza pośród członków sieci nie musi być równo podzielona. 
Sieć może być zdominowana przez jedną fi rmę, co może okazać się bardzo ko-
rzystne dla tej fi rmy, lecz może nie być korzystne dla społeczeństwa jako całości. 
Teoria sieci biznesowej nie jest teorią funkcjonalną w tym sensie jak przykłado-
wo teoria internalizacji czy teoria zdarzeń nieprzewidzianych.
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