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Abstract

The international enterprise in networking perspective

This approach claims that the business network, in which each subsidiary as well as its parent firm
is embedded, is a specific network of business relationships, which are more or less distinct from the
network of other subsidiaries. Since each subsidiary identifies just the problems and opportunities
in its own business network, it tends to strive either for autonomy or to influence 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 firm 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

Strukturg i dzialalno$¢ duzych przedsigbiorstw migdzynarodowych mozna ba-
da¢, przyjmujac rézne punkty widzenia — inaczej perspektywy. Jedna z nich jest
perspektywa organizacji sieciowej, ktora te przedsigbiorstwa tworza lub wspot-
tworza. W pierwszym przypadku bedziemy postrzegac przedsigbiorstwo migdzy-
narodowe (wielonarodowe) jako sie¢ zroznicowana, ztozona z jednostki central-
nej, zwanej czgsto kwatera glowna, oraz wielu jednostek zaleznych wlasnoscio-
wo 1 administracyjnie od centrum, zlokalizowanych w réznych krajach goszcza-
cych. Utworzona w ten sposob sie¢ nazywamy zroznicowana dla podkreslenia, ze
struktura firmy migdzynarodowej moze by¢ pojmowana jako wyodrgbnione gru-
py zasobow potaczone roznego typu relacjami, a w szczegdlnosci: (1) powiaza-
niami lokalnymi wewnatrz kazdej krajowej jednostki zaleznej; (2) powiazania-
mi pomigdzy kwatera gtowna i jednostkami zaleznymi oraz (3) powiazaniami po-
migdzy samymi jednostkami zaleznymi. Taka sie¢ tworzy ztozong strukture, przy
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czym Ghoshal i Nohria twierdza, ze firma wielonarodowa musi by¢ postrzegana
wlasnie jako taka ztozona struktura [Ghoshal i Nohria 1997, s. 4]. TrudnoSci re-
dukowania takiej struktury do prostych poje¢, jak przecigtny poziom centralizacji
lub formalizacji, sa oczywiste. Wedtug wspomnianych autoré6w ignorowanie zto-
zonosci i réznorodnosci wlasciwych tym organizacjom oznacza popetnianie btedu
redukcji (reductive fallacy), czyli btedu redukowania ztozonos$ci do prostoty lub
réznorodnosci do jednorodnosci [Ghoshal i Nohria 1997, s. 12].

Przedsigbiorstwo migdzynarodowe jako sie¢ zrdéznicowana istniejaca we-
wnatrz tej organizacji nie bedzie jednak gtownym przedmiotem zainteresowania
w tym artykule. Wspomniano o niej dla uniknigcia pomieszania jej z siecia biz-
nesowa, w ktorej przedsigbiorstwo miedzynarodowe takze dziata, ale do ktorej
wchodzi niejako od zewnatrz [Czupiat 2011, s. 67-76].

Ze stosunkdéw pomigdzy srodowiskiem i organizacja wynika fundamentalne
pytanie, co jest wewnatrz firmy, a co poza nia, czyli na zewnatrz, oraz jak te dwa
elementy powinny by¢ konceptualizowane. Na przyktad, czy jest stosowne cha-
rakteryzowanie rynkéw odnoszacych si¢ do wielonarodowej korporacji w ogol-
nych kategoriach, takich jak stopien ich ztozono$ci, dynamizm, konkurencja itd.,
czy tez powinnis$my zidentyfikowac poszczegdlnych aktorow w §rodowisku firmy
wielonarodowej i scharakteryzowac ich odpowiednio do tego, czy sa oni klien-
tami, dostawcami, konkurentami, agentami rzadowymi itd., probujac zrozumiec¢
z kogo $rodowisko sig sktada oraz jakie ma znaczenie dla przedsigbiorstwa. Po-
dobnie, czy jest wlasciwe, aby charakteryzowa¢ wielonarodowa korporacje jako
umyslnie zaplanowany instrument dla urzeczywistnienia strategii, czy tez jest to
model pewnej koalicji uwzgledniajacy konflikty interesow oraz walke o wiadze
pomigdzy podjednostkami.

Te rozne punkty widzenia sa oczywiscie ze soba powiazane, poniewaz
wszystkie dotycza wspotdziatania pomigdzy srodowiskiem i przedsigbiorstwem.
Istnieje jednak wyrazna r6éznica pomigdzy tym, jak rozni uczeni okreslaja i traktu-
jato wspoldziatanie. Ci, ktorzy sa sktonni charakteryzowac srodowisko, uzywajac
ogolnych pojec, sktonni sa stosowac bardziej instrumentalny poglad na przedsig-
biorstwa wielonarodowe. Zatozenie mowi, ze firma wielonarodowa jest nie tylko
zdolna analizowac¢ srodowisko w kategoriach tych poje¢, ale ze jest takze zdolna
dostosowac organizacje, by lepiej odpowiadata temu $rodowisku, optymalizujac
w ten sposob ogdlna wydajnos¢ przedsigbiorstwa.

Uczeni, ktorzy podzielaja poglad, ze firma wielonarodowa jest arena kon-
fliktow 1 walki o wtadze, sa mniej optymistyczni w kwestii tej zdolno$ci. Zamiast
tego twierdza, ze w rzeczywistosci srodowisko jest rozcztonkowane, podzielone
wedtug szczegolnych kontekstow 1 — zwlaszcza dla tych nieuwiktanych bezpo-
srednio we wspoéldziatanie z otoczeniem, niemozliwe w pelni do zrozumienia.
Wplyw s$rodowiska na organizacj¢ wyraza si¢ raczej w interesach, ktore roz-
ne podjednostki staraja si¢ realizowaé, oraz w zasobach, ktore moga by¢ uzyte
W procesie przetargowym.
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Perspektywa sieci biznesowej rozni sig¢ od wspomnianej poprzednio perspek-
tywy sieci zréznicowanej co najmniej pod trzema wzgledami. Po pierwsze —
stosunki firmy wielonarodowej z jej srodowiskiem sa konceptualizowane przede
wszystkim jako stosunki biznesowe z jego poszczegdlnymi aktorami. Po drugie
— stosunki te nie ustaja na granicy firmy: zewngtrzne stosunki biznesowe sg do
niej wlaczone, podobnie jak wewnetrzne. Z punktu widzenia indywidualnej jed-
nostki zaleznej nie ma dramatycznej réznicy migdzy stosunkami zewngtrznymi
i wewnetrznymi. Wszystkie one naleza do sieci biznesowej jednostki zaleznej. Po
trzecie — ta sie¢ z kolei bedzie miata decydujacy wplyw na role jednostki zalez-
nej w firmie wielonarodowej. Sie¢ biznesowa przedstawia wazna czg$¢ zasobow,
jakie kontroluje jednostka zalezna, i te zasoby moga by¢ uzyte do wywierania
wpltywu wewnatrz firmy wielonarodowej. To oznacza, ze decydujacy wptyw na
zachowanie strategiczne nie musi pochodzi¢ z kwatery gtownej. Czasami ,,ogon
moze poruszac¢ psem”.

Ponizej przedstawimy teorie sieci biznesowej. Nastepnie zastosujemy je do
procesu internacjonalizacji i firmy wielonarodowej [Forsgren 2008, s. 101-124].

Teoria sieci biznesowej

W ciagu ostatnich dwudziestu lat obserwuje sig, ze konceptualizacja rynku sku-
pia si¢ na poszczegolnych stosunkach migdzy jego aktorami. U podstaw tego po-
dejscia lezy zatozenie, ze dostawcy i klienci sa zaangazowani w dtugotrwate sto-
sunki, ktore uwazaja za wazne dla ich biznesu. Empiryczne dane dotyczace oko-
to 1000 relacji biznesowych na europejskim rynku pokazuja, ze wigkszo$¢ firm
dziala na rynkach, gdzie na stosunkowo mala liczbg klientow przypada znaczna
czes$¢ sprzedazy towarow tych firm. Menedzerowie oceniaja, ze okoto 20% klien-
tow nabywa 80% ich sprzedazy. Podobnie wigkszo$¢ zakupow firmy pochodzi od
malej liczby dostawcow [Forsgren 2008, s. 105].

Stosunki biznesowe sa wazne, poniewaz zapewniaja efektywne zaopatrzenie
oraz sprzedaz i to one tworza podstawg rozwoju kompetencji firmy. Sa wigc istot-
nymi aktywami niematerialnymi w posiadaniu firmy. Przecigtny czas trwania sto-
sunkéw objetych badaniami wyniost 15 lat, lecz znaczna ich czg$¢ byta o wiele
starsza [Forsgren 2008, s. 101-124].

Stosunki biznesowe powstawaly i rozwijaty si¢ dzigki poswigcaniu im cza-
su i zasobow na promowanie wspotdziatania migdzy rynkowymi aktorami. Takie
inwestycje w ksztattowanie owych stosunkéw moga obejmowac dostosowanie
produktow, procesow i rutyn. Dostosowania sa dokonywane stopniowo jako kon-
sekwencja wzajemnego uczenia si¢ firm o sobie w podejmowanych dziataniach.
Stosunki biznesowe sa krytyczne dla biznesu firm. Dla obserwatora sa one trudne
do zrozumienia, poniewaz zawieraja pewna liczbg roznych, ztozonych zaleznosci,
wlacznie z technicznym, logicznym, poznawczym i ekonomicznym know-how.
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Wigzy z trzecimi stronami, takimi jak klienci klienta, dostawcy dostawcow,
konkurenci i agencje publiczne, czgsto warunkuja biznes w szczeg6lnym zwiaz-
ku. Zgodnie z tym rynki sa bardziej lub mniej stabilnymi sieciami stosunkow biz-
nesowych. Firmy dokonuja inwestycji w te sieci. Sie¢ jest struktura, ktora otwiera
mozliwosci przed firma i rOwnoczes$nie narzuca ograniczenia na jej biznes.

Teoria sieci biznesowej
a powstawanie firm miedzynarodowych

Dawniej uwazano, ze glowna sita napgdowa dla firm wyruszajacych poza granice
i stajacych si¢ migdzynarodowymi byta eksploatacja szczeg6lnej dla firmy prze-
wagi w potaczeniu ze spodziewanym zyskiem i celami wzrostu. Internacjonali-
zacja jest zjawiskiem wyjscia przedsigbiorstwa na zewnatrz kraju. Zaczyna si¢
od uzyskania wyrdzniajacych kompetencji zlokalizowanych w firmie i oznaczaja-
cych, ze ta firma moze uruchomic te same aktywa na obcym rynku [Hymer 1976,
s. 33]. Aczkolwiek Hymer rozumiat problem firmy majacej ograniczona wiedzg
na temat obcych rynkow, to czynnik ten nie odgrywat wigkszej roli w jego mo-
delu. Hymer wierzyt, ze brak wiedzy o obcych rynkach moze zosta¢ skompenso-
wany przez szczegolny majatek firmy. W teorii internalizacji natomiast, dostrze-
gajacej gtowne zrodlo umigdzynarodowienia przedsigbiorstwa w taczeniu proce-
sow gospodarczych poprzez granice panstw, potrzeba wiedzy o obcych rynkach
jest nieobecna jako element o waznym znaczeniu dla kreowania firmy wielonaro-
dowej. Umigedzynarodowienie nastgpuje za pomoca rozwijania i koordynowania
dziatan poprzez granice panstwowe, w oparciu o analizg koszt-wydajnos¢. Z ko-
lei perspektywa zdolnosci organizacyjnych pozwala dostrzec, ze specyficzna dla
firmy przewaga moze by¢ rozwinigta za pomocg polaczenia aktywow na obcym
rynku [Hymer 1976, s. 33]. Lecz podobnie do dwdch poprzednich przypadkoéw
wiedza o rynkach zagranicznych nie jest tu szczegdlnie wyrdzniajacym si¢ wa-
runkiem efektywnego wejscia do obcej gospodarki.

W wyraznym kontrascie do tych pogladow znajomos¢ zagranicznych rynkow
odgrywa zasadnicza rolg w teorii sieci biznesu. Odpowiednia siec¢ biznesu jest nie
tylko decydujaca dla rozwoju firmy i jej wydajnosci, lecz jest zwykle trudno do-
stepna dla outsiderow oraz nietatwa do nasladowania. Skuteczne wejscie na obcy
rynek wymaga znacznie wigcej niz wybudowania fabryki w obcym kraju lub pod-
pisania kontraktu z lokalng firma. Wymaga bowiem poznania i zrozumienia odpo-
wiedniej zagranicznej sieci biznesu dla danego typu produktéow lub ustug, o ktore
chodzi, oraz poznania, jak ta sie¢ funkcjonuje. Co wigcej, firma musi zdoby¢ wie-
dze, kim sa wazni gracze w tej sieci i jakie migdzy nimi panuja stosunki.

Teoria sieci biznesu zasadniczo przyjmuje, ze taka wiedza nie moze by¢ po-
zyskana bez do§wiadczenia ,,z pierwszej reki”. Lub, mowiac inaczej, firma musi
by¢ elementem takiej sieci, by zostata wtajemniczona w arkana tej wiedzy, w pet-
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ni zrozumiata sie¢ i role, jakie firma bytaby zdolna w niej odgrywac. Jedyna dro-
ga zdobycia takiej wiedzy jest bezposrednie doswiadczenie, a jedynym sposobem
zdobycia takiego doswiadczenia jest wej$cie na obcy rynek, stopniowo i ostroz-
nie za pomoca drobnych inwestycji.

Podsumowujac, pojawienie si¢ przedsigbiorstwa wielonarodowego jest
w teorii sieci biznesowej stopniowym procesem, a nie aktem jednorazowym,
jak w poprzednich ujeciach. Na przyktad, w teorii internalizacji wybor pomig-
dzy skorzystaniem z niezaleznego agenta a zatozeniem w obcym kraju wtasnej
organizacji sprzedazy jest kwestia minimalizacji kosztow transakcyjnych i ad-
ministracyjnych. Tylko jedno rozwiazanie jest optymalne. W teorii sieci biz-
nesowej dwa rozwiazania moga by¢ postrzegane jako roézne etapy w procesie
umigdzynarodowienia, w ktorym jeden umozliwia rozwo6j drugiemu we wiasci-
wym czasie. Innag wazng roznicq pomig¢dzy podejsciem 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 ktérego firma inwestujaca musi mie¢ szczegdlna przewa-
ge konkurencyjna, dostatecznie duza, aby przezwycigzy¢ trudnosci wynikajace
z niewystarczajacej wiedzy o obcym rynku. W teorii internalizacji deficyt wie-
dzy o obcym rynku jest sprowadzony do problemu niepewnos$ci w transakcjach.
W perspektywie zdolnosci organizacyjnych brak wiedzy o rynku moze prowa-
dzi¢ do potaczenia przedsigbiorstwa zagranicznego z firma lokalna. W zadnej
z tych teorii jednak istniejaca wiedza o rynku nie jest gtowna sita napedzaja-
ca zagraniczne inwestycje. Jest ona raczej traktowana jako element statyczny,
ktory pozostaje niezmieniony w procesie umig¢dzynarodowienia. W teorii sie-
ci biznesowej natomiast wiedza rynkowa jest dynamicznym elementem, na kto-
ry oddzialuja zagraniczne inwestycje bezposrednie i ktory z kolei oddziatuje na
ewentualne dalsze inwestycje. Wzrost wiedzy rynkowej jest gtdéwna sita nape-
dowa procesu umig¢dzynarodowienia i w zwiazku z tym — pojawienia si¢ przed-
sigbiorstwa migdzynarodowego.

Teoria sieci biznesowej
a dziatanie firmy miedzynarodowej

Teoria sieci biznesowej skupia si¢ na sieci stosunkow biznesowych, w ktore uwi-
ktany jest aktor biznesu. Od startu procesu umi¢dzynarodowienia mozemy przy-
jac, ze aktorem biznesu jest przedsigbiorstwo macierzyste stopniowo inwestujace
za granicg z kraju macierzystego. Sie¢ biznesowa, ktorej elementem jest firma
macierzysta, bedzie ksztalttowac¢ trwajacy proces umiedzynarodowienia w sensie
sposobu i miejsca inwestowania. Po pewnym czasie proces umigdzynarodowie-
nia spowoduje rozwdj firmy operujacej w wielu krajach. Kto wtedy jest aktorem
biznesu na tym etapie?
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Jednym z podstawowych zalozen teorii sieci biznesu jest to, ze firma wielo-
narodowa sktada si¢ z wielu aktorow biznesu, a nie z jednego. Chociaz przedsig-
biorstwo wielonarodowe jest jedna prawna i organizacyjna jednostka, jednak ope-
racyjnie sktada si¢ z wielu aktorow biznesu — jednostek zaleznych. Kazda jed-
nostka zalezna jest zakorzeniona w szczeg6lnej sieci stosunkéw biznesowych,
ktora bardziej lub mniej rozni si¢ od sieci innych jednostek zaleznych. Ponie-
waz kazda jednostka zalezna bedzie identyfikowac¢ problemy i okazje w swej wila-
snej sieci, bedzie ona dazy¢ albo do autonomii w stosunku do reszty spotki, albo
do zdobycia wladzy wplywania na rozwoj innych czgsci firmy wielonarodowej
W sposob wspierajacy rozwdj jej wlasnej sieci biznesu.

Dlatego w tym witasnie ujeciu konceptualizacja firmy wielonarodowej musi
zawierac¢ nie tylko geograficzna konfiguracje majatku posiadanego przez firme,
lecz takze sieci biznesowych, w ktérych rézne jednostki zalezne sa osadzone.
Rysunek 1 ilustruje ten punkt widzenia.

Popularnym sposobem badania firmy wielonarodowe;j jest rozpoczgcie ana-
lizy firmy wielonarodowej jako prawnej jednostki, a nast¢pnie zbadanie, jak jej
jednostki zalezne takze sa powiazane przez biznes, ktory prowadza. Podstawowa
przestanka jest wigc korporacyjny kontekst, to jest duzy trojkat, przedstawiony
na rys. 1, w ktéry wpisane sa kwatera gtéwna (KG) oraz jednostki zalezne (JZ).
Aktorzy najblizsi jednostek zaleznych sa powiazani raczej na podstawie prawnej
niz biznesowej. To oznacza, ze niektorzy najbardziej istotni partnerzy biznesowi
jednostek zaleznych sg traktowani w sposob ,,drugorzedny”, poniewaz sa partne-
rami zewngtrznymi dla firmy. Jest to sposéb wykonywania analizy w przypadku
na przyktad podejscia ,,zroznicowanej sieci”, przedstawionego we ,,wprowadze-
niu”. Srodowisko indywidualnej jednostki zaleznej jest tam charakteryzowane je-
dynie w kategoriach ztozonosci i poziomu konkurencji, a nie ze wzgledu na biz-
nesowych partnerow. Chociaz srodowisko biznesowe jest tutaj brane pod uwagg,
to jest ono pozbawione oblicza.

Teoria sieci biznesowej, przeciwnie, stara si¢ da¢ srodowisku kazdej jednost-
ki zaleznej twarz, za pomoca analizowania stosunkow biznesowych otaczajacych
te jednostke. Przejawia sig¢ w tym heterogeniczny charakter firmy wielonarodo-
wej. Jednostki zalezne sa bardziej lub mniej luzno powiazane i sa pod silnym
wptywem kontekstow wilasnych sieci biznesowych, niezaleznie od tego, czy inni
aktorzy w tej sieci s ulokowani wewnatrz czy na zewnatrz danej firmy wielona-
rodowej. Z punktu widzenia poszczegdlnych jednostek zaleznych istnieje oczywi-
$cie kontekst korporacji. Lecz jest to tylko czg$¢ tego obrazu, kontekst sieci bizne-
su pojedynczej jednostki zaleznej bedzie dla niej najwazniejszy. Ten kontekst ma
gleboki wplyw na mozliwosci biznesowe jednostki zaleznej. Jego wpltyw moze
by¢ zgodny z intencjami korporacji lub nie.

Na rys. 1 kontekst biznesowy jednostki zaleznej B jest catkiem inny od kon-
tekstu jej korporacji, poniewaz wszystkie jej stosunki biznesowe sg z zewngtrz-
nymi aktorami. To, jak ona postrzega swe biznesowe okazje (szanse) i przyszte
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Rys. 1. Przedsigbiorstwo wielonarodowe w teorii sieci biznesowej

Zrédto: Forsgren 2008, s. 109.

potrzeby inwestycyjne, zalezy w duzym stopniu od jej roli w tej sieci, a nie tylko
od jej roli w kontekscie korporacji, okreslonej przez kwaterg glowna. Oczywiscie
istnieje tez pewien potencjat napige¢ pomigdzy rola jednostki w sieci biznesowej
i rola zdefiniowana przez jej kontekst korporacyjny. Jak silne jest to napigcie, za-
lezy od réznicy w perspektywach pomigdzy indywidualnymi jednostkami zalez-
nymi a kwaterg gtéwna. Podwdjna rola jednostek zaleznych w firmie wielonaro-

dowej jest znacznie bardziej podkreslana w teorii sieci biznesowej niz w jakiej-

kolwiek innej teorii firmy wielonarodowe;.
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Na rys. 1 jednostki zalezne A i C sa pod tym wzgledem w innej sytuacji niz
B. Ich sieci biznesowe zawieraja takze jednostke siostrzang. Stosunek migdzy
tymi jednostkami zaleznymi ma dlatego inny charakter niz na przyktad pomiedzy
jednostkami zaleznymi A i B. A i C sa partnerami biznesowymi wewnatrz jednej
i tej samej sieci, a nie tylko jednostkami wewnatrz tej samej prawnej i administra-
cyjnej catosci (przedsigbiorstwa), jak A i B. Dlatego w przypadku A i C istnieje
rowniez wspdlna wigksza sie¢ stosunkow biznesowych, ktdéra ma raczej wigkszy
wplyw na zachowanie si¢ A i C niz wewngtrzna grupa jednostek przedsigbiorstwa
(to jest jednostka zalezna B i kwatera gtéwna).

Nalezy raz jeszcze podkresli¢, ze omawiana wczesniej ,,sie¢ zroznicowana”
jest konceptualizowana przede wszystkim jako formalne i nieformalne powiaza-
nia pomiedzy kwatera glowna (KG) oraz jednostkami zaleznymi A, B i C. Stosun-
ki biznesowe nie sa wlaczone do pojecia ,,sie¢ zroznicowana” (przynajmniej nie
formalnie) i dlatego stosunki, ktore dotycza wymiany z zewngtrznymi aktorami
biznesowymi, nie sa czgscia tej sieci. W teorii sieci biznesowej mamy sytuacjg od-
wrotna. Sieci obejmujace stosunki biznesowe zajmuja miejsca czolowe, a powia-
zania administracyjne i komunikacyjne wewnatrz spotki wielonarodowej sa uwa-
zane w znacznym stopniu za ich odbicie lub uzupethienie.

Rysunek 1 ilustruje takze, ze gleboko$¢ stosunku biznesowego jest wazna
zmienng w teorii sieci biznesu. Niektore stosunki sg bardzo bliskie w sensie wza-
jemnego dostosowania zasobow i dziatan oraz wymiany wiedzy (na rys. 1 sa one
okreslone jako relacje osadzenia), podczas gdy inne sa bardziej w ,,zasiggu reki”,
czyli fatwo i1 doraznie nawiazywane i rozwiazywane oraz luzne. W tym pierw-
szym przypadku partnerzy sa bardziej zalezni od siebie. To oznacza, ze kazdej
z tych firm trudno zastapi¢ istniejacy stosunek nowym. Oznacza to jednak row-
niez, ze mozliwos$ci transferowania nowej wiedzy i rozwiazywania wzajemnych
problemow sa w takiej sytuacji wigksze.

W wymianie ,,w zasiggu reki” sytuacja jest odwrotna. Stosunki tego rodzaju
sa znacznie tatwiejsze do zastgpienia, lecz roOwniez mniejsza jest w nich transfe-
rowalno$¢ wiedzy, a takze mniej prawdopodobne wzajemne rozwiazywanie pro-
blemoéw. Wymiana ,,w zasiegu reki” jest blizsza konceptualizacji rynku w neo-
klasycznej teorii ekonomii. Nalezatoby podkresli¢, ze teoria sieci biznesowej nie
oznacza, ze wszystkie stosunki biznesowe sa ,,bliskie”. Spotki zawsze beda miaty
mieszaning ,,bliskich” stosunkéw i tych ,,w zasiegu reki”. Ta teoria mowi jednak,
ze dzialania gospodarcze z natury beda tworzyty pewna liczbg bliskich stosunkoéw
biznesowych. Jest to fakt, ktory musi by¢ brany pod uwagg, gdy analizuje si¢ za-
chowanie firmy wielonarodowe;.

Podsumowujac, wedlug teorii sieci biznesowej firma wielonarodowa jest ak-
tywna w wielu kontekstach biznesowych. Konteksty te moga by¢ zdefiniowane
w kategoriach sieci biznesowych, w ktorych sa osadzone rozne jednostki zalez-
ne. Zakres, w jakim ro6zne jednostki zalezne sa wzajemnie potaczone, jest zdeter-
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minowany raczej przez zakres, w jakim jednostki zalezne sa powiazane przez ich
sieci biznesowe, niz przez ich zwiazki administracyjne i prawne. Podstawowa teza
tej teorii glosi, ze kazde przedsigbiorstwo, tacznie z jednostkami zaleznymi w fir-
mie wielonarodowej, znajduje si¢ pod silniejszym wplywem $rodowiska bizneso-
wego niz srodowiska instytucjonalnego. Nie mozna zaprzeczy¢ znaczeniu granic
panstwowych oraz roli na przyktad systemdéw kontroli wewngtrznej firmy wielona-
rodowej. Przede wszystkim jedna z waznych cech firmy wielonarodowej jest to, ze
dziata ona w wielu krajach i ma kwaterg gtéwna probujaca monitorowac cata gru-
pe za pomoca réoznych mechanizméw administracyjnych. Lecz tradycyjna anali-
za réznic pomigdzy krajami, w ktorych firma dziata, musi by¢ uzupetniona analiza
roznic w sieciach biznesowych, a te sieci nie pokrywaja si¢ z granicami panstw. Co
wigcej, zdolnos¢ kwatery gltdéwnej do sprawowania kontroli jest wyzwaniem dla
sieci, poniewaz sie¢ takze wptywa na zachowanie jednostek zaleznych.

Konkretny przyktad moze zilustrowac ten ostatni punkt widzenia. Jedna
z najwigkszych szwedzkich spotek zaleznych jest zlokalizowana we Wloszech,
gdzie znajduje ona glowny rynek dla swych produktow. Ta jednostka zalezna za-
wsze nalezala do bardzo zyskownych. W rezultacie odgrywala takze duza role
w dziatalnosci B+R calej tej grupy, zarowno jako deweloper tak zwanych stan-
dardowych zastosowan — to jest zastosowan odpowiednich dla kilku rynkéw, jak
i szczego6lnych zastosowan dla jednego tylko klienta. Zastosowania specyficzne
dla jednego tylko klienta zawsze jednak w tej spolce dominowaty. Zmiany w or-
ganizacji dziatalnos$ci B+R w calym przedsigbiorstwie, zainicjowane przez kwate-
re glowna, a zmierzajace do zwigkszenia udziatu zastosowan standardowych, nie
doprowadzity jednak do Zzadnej powaznej poprawy tej sytuacji. Przyczyna tego
byt fakt, ze prawie kazda prosba ze strony tego jednego waznego wiloskiego klien-
ta byla traktowana przez spotke priorytetowo jako prosba o dostosowanie si¢ do
zyczen waznego klienta, z ktorym jednostke laczyty dlugotrwale handlowe i spo-
leczne powiazania. Z punktu widzenia spotki zaleznej wazniejsze byto bowiem
utrzymanie i rozwijanie tych stosunkéw, spelniajac szczegolne zyczenia klien-
ta, niz podejmowanie rozwoju produktéw standardowych dajacych sig zastoso-
wac takze u innych klientow, mimo ze to bytoby korzystniejsze dla przedsigbior-
stwa jako catosci.

Przypadek ten ilustruje, ze interes jednostki zaleznej jest ksztaltowany przez
jej sie¢ biznesowa. Pokazuje tez, ze zachowanie jednostki zaleznej znajduje si¢
pod wplywem glgbokosci jej stosunkéw biznesowych. Im glebszy jest 6w stosu-
nek, w kategoriach wzajemnego dostosowania i wspdlnego podejscia do rozwia-
zania problemow, tym wigkszy bedzie jego wptyw na zachowanie sig jednostki.
Mechanizmy kontrolne, ktore kwatera gtowna jest zdolna zastosowac, beda ra-
czej nieskuteczne i im bardziej kwatera gtowna bedzie naciskaé, tym bardziej
wzro$nie napigcie pomigdzy rola jednostki zaleznej w jej sieci biznesowej a rola
w korporacji.
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Kontrola i wptyw w kontekscie sieci biznesowej

Stosownie do teorii sieci biznesowej kazda jednostka zalezna dziala wewnatrz
konkretnej sieci stosunkéw biznesowych, ktora z kolei reprezentuje istotng czgs¢
jej rozporzadzalnych zasobow — na nich opiera ona swa pozycje wewnatrz fir-
my wielonarodowej. To twierdzenie jest wazne, niezaleznie od tego, czy skupia-
my si¢ na stosunkach z zewngtrznymi klientami, dostawcami itd., czy na stosun-
kach z innymi jednostkami korporacji. Oba typy stosunkow sa cze$cig sieci jed-
nostki zaleznej 1 struktura oraz procesy wewnatrz tej sieci okreslaja typ wptywu,
ktory aktorzy w tej sieci wywieraja na siebie. Im bardziej centralna jest pozycja
jednostki zaleznej w sieci biznesowej, tym wigksza jej szansa wplywania na za-
chowanie innych aktorow. To twierdzenie pozostaje w mocy niezaleznie od tego,
czy ten aktor jest, czy tez nie jest cztonkiem danej korporacji (przedsigbiorstwa):
to wlasnie raczej stosunki biznesowe, a nie wlasnosciowe, decydujq o faktycznej
roli jednostki.

Nie oznacza to, ze inne typy stosunkow na nia nie oddziatywaja. Wplyw
i kontrola wewnatrz firmy wielonarodowej sa takze zalezne od stosunkoéw admi-
nistracyjnych migdzy jednostkami, wtaczajac pionowe relacje pomigdzy kwatera
glowna 1 kazda jednostka zalezna. Na przyktad, im wyzsza jest formalna pozycja
jednostki w korporacji, tym wigksze jej szanse wywierania wptywu na inne jed-
nostki korporacji. To twierdzenie opiera si¢ nie tylko na zakorzenionej koncepcji,
ze jednostki wyzsze w hierarchii maja formalne prawo wydawac rozkazy jednost-
kom nizszym. Jest ono takze oparte na zatozeniu, ze wyzsza pozycja formalna
oznacza takze lepsze mozliwo$ci zbadania §rodowiska i przezwycig¢zania niepew-
nosci we wlasciwy sposob. Dostep do informacji o srodowisku oznacza wiadze
— nikt temu nie zaprzeczy.

Stosowne pytanie pod adresem teorii sieci biznesowej bedzie wszelako doty-
czy¢ tego, czy wyzsza pozycja formalna jednostki zawsze idzie w parze z petniej-
sza 1 doktadniejsza informacja oraz czego ta informacja dotyczy? Teoria twierdzi,
ze wiedza na temat sytuacji i mozliwo$ci innych aktorow biznesu jest decyduja-
ca, jesli prowadzony biznes ma przynie$¢ sukces. Jednak formalna pozycja nie
stwarza automatycznie takiej wiedzy. Jej zrédlo mozna raczej znalez¢ w zbiorze
bezposrednich 1 posrednich stosunkow, jakie nawiazuje jednostka z tymi aktora-
mi, budowanych czgsto w dlugim okresie. Te stosunki tworza i wspieraja ogdlna
pozycje jednostki w firmie i stanowia baz¢ wptywu jednostki.

Dlatego wiedza na temat stosownej sieci biznesu jest tak potrzebna. Lub, wy-
razajac to inaczej, kazdy poszczegdlny wplyw jednostki wewnatrz przedsigbior-
stwa wielonarodowego jest zalezny od jej wiedzy o zasobach strategicznych, ja-
kie firma posiada do swej dyspozycji. Jesli te zasoby sa gtdwnie osadzone w sto-
sunkach biznesowych — jak si¢ przyjmuje w teorii sieci biznesowej — to wyni-
ka z tego, ze wiedza z pierwszej reki o tych stosunkach jest decydujacym zrodtem
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sity. Ta wiedza z pierwszej reki jest tworzona przede wszystkim w procesie bieza-
cego wspotdzialania z innymi aktorami biznesu w danej sieci. Jednak to jednost-
ki zalezne sa uwiktane w te interakcje, a nie kwatera gldéwna. Wiedza z pierwszej
reki moze dotrze¢ na szczyt organizacji, lecz musi zosta¢ nabyta w ten sam mniej
wigcej sposob jak na nizszych poziomach. W wielu przypadkach jest to niewyko-
nalne zadanie dla menedzerow najwyzszego szczebla, zwlaszcza w duzych, roz-
proszonych organizacjach, jak firmy wielonarodowe.

Tak wigc, chociaz nie mozna calkowicie zaprzeczy¢ hierarchicznie wyzsze-
mu kierownictwu zdolnos$ci zbadania ,,wigkszej” czgsci srodowiska, to teoria sie-
ci biznesowej sugeruje, ze wtadza kwatery gtownej opiera sig bardziej na jej pod-
stawach prawnych do wydawania i egzekwowania nakazéw niz na jej nadrzednej
wiedzy. Wtadza ta nie moze by¢ niedoceniona. Jest to zakorzenione w naszej kul-
turze, ze podwtadny powinien stucha¢ rozkazéw przelozonych i zwierzchnich in-
stytucji. Tak wiec urzednik firmy wielonarodowej cieszy si¢ znaczna wladza. Jed-
nak w teorii sieci biznesu wtadza nie sprowadza si¢ do wydawania nakazow jako
dominujacego lub ostatecznego mechanizmu wywierania wptywu. Natomiast au-
torytet i wiedza o sieciach biznesu wspodtdzialaja jako istotne zrddta rzeczywistej
wladzy. Kwatera gldéwna ma oczywiscie wptyw dzigki formalnemu autorytetowi,
podczas gdy jednostki zalezne zyskuja wptyw dzigki swej znajomosci sieci. Jesli
uznajemy, ze wiedza na temat sieci biznesowych moze takze miesci¢ si¢ na naj-
wyzszym poziomie zarzadzania, to podstawowy model wplywoéw mozna przed-
stawi¢ jak na rys. 2.

Autorytet formalny

Jednostka

Wiedza sieciowa salezna

Kwatera
gtéwna

Wiedza sieciowa

Rys. 2. Zrodta wpltywu w przedsigbiorstwie wielonarodowym

Zrodto: Forsgren 2008, s. 115.

Wplyw wywierany dzigki formalnemu autorytetowi jest jednokierunkowy
1 opiera si¢ na formalnym prawie do podejmowania decyzji na szczeblu najwyz-
szym i wykonywania decyzji na szczeblach nizszych, w dot hierarchii. Wpltyw po-
wstajacy z wiedzy sieciowej, dla kontrastu, jest wzajemny i opiera si¢ na dostg-
pie do zasobow osadzonych w sieciach biznesowych. Rys. 2 pokazuje, ze kontro-
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la wykonywana przez autorytet formalny moze by¢ albo wymuszona, albo zrow-
nowazona przez wptyw dajacy sig przypisa¢ wiedzy sieciowej [Forsgren, Holm,
Johanson 2005, s. 114]. Jesli jest on zrbwnowazony, to nie ma ustalonej granicy
przewagi jednostki zaleznej wewnatrz firmy wielonarodowej. Efekt netto moze
by¢ taki, ze wyzsze poziomy sa bardziej zalezne od jednostki zaleznej niz odwrot-
nie, poniewaz wladza oparta na wiedzy sieciowej nie r6zni si¢ jakosciowo od wia-
dzy opartej na autorytecie formalnym. Oba zrodta wladzy generuja zaleznoSci,
a to, ktora wladza bedzie dominowac, pozostaje kwestia empiryczna.

Podsumowujac, teoria sieci biznesu zaktada, ze walka o wptywy i1 wladzg jest
zjawiskiem normalnym w przedsigbiorstwie wielonarodowym. Toczy si¢ ona po-
migdzy jednostkami zaleznymi a kwatera gtowna oraz migdzy samymi jednostka-
mi zaleznymi. W tym sensie kwatera gldwna jest jednym z graczy wsrod innych.
Musi ona konkurowaé o wptywy z innymi jednostkami wewnatrz firmy. Co wig-
cej, sa tam inni konkurujacy o wptyw, na przyktad: zewngtrzni partnerzy bizne-
sowi. W badaniach obejmujacych blisko 100 jednostek zaleznych, nalezacych do
pewnej liczby szwedzkich firm wielonarodowych, stwierdzono, ze wystgpowata
znaczaca ujemna korelacja pomigdzy przecigtnym stopniem bliskosci w sieci biz-
nesowej jednostki zaleznej a wplywem kwatery gléwnej na zachowanie jednost-
ki postrzeganym przez t¢ jednostke [Forsgren 2008, s. 115]. To wskazuje, ze jesli
jednostka zalezna ma bliski stosunek z zewnetrznym partnerem, to sktonna jest do
poswigcania wigkszej uwagi interesom tego partnera, nawet jesli nie sa one zgod-
ne z interesami kwatery glownej lub wlasnej grupy jako catosci.

Rola wspolnych wartosci w teorii sieci biznesu

Ogo6lny obraz zachowania si¢ firmy wielonarodowej w teorii sieci biznesowych
jest w takim samym stopniu przyktadem dziatania sit od$rodkowych jak tez do-
srodkowych. W typowym przypadku wystgpowania wielu sieci biznesowych
w jednej firmie, w ktorych dziataja jej jednostki zalezne, beda wystepowaty ten-
dencje popychania przedsigbiorstwa w roznych kierunkach. Problem ten byt tak-
ze dostrzegany we wspomnianej teorii zdarzen nieoczekiwanych, lecz zaktadano,
ze mogt on w wigkszym lub mniejszym stopniu by¢ wyeliminowany przez zdol-
nosci kwatery gltéwnej do efektywnego projektowania organizacji. W perspekty-
wie zroznicowanej sieci kwestia dziatania sity odsrodkowej zostata potraktowa-
na bardziej powaznie. Przede wszystkim podstawowym tematem jest tam ro6zni-
ca pomigdzy jednostkami zaleznymi, powstajaca w wyniku réznicy w rynkach,
na ktorych one operuja. Rozwigzaniem tego problemu byto wprowadzenie wspol-
nych warto$ci. Dzigki istnieniu wspdlnych norm i celéw jednostki zalezne 1 kwa-
tera gdbwna maja szans¢ zmniejszy¢ dziatanie sit odsrodkowych. Kilka potencjal-
nie sprzecznych interesOw zostaje zastapionych przez jeden wspolny.
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Podstawowa idea zawarta w pojeciu wspolnych wartosci polega na tym, ze
im wigcej problemdéw beda postrzegaé w tym samym $wietle jednostka zalez-
na i kwatera gtowna, tym bardziej jednostka zalezna bgdzie sktonna dziata¢ wraz
z innymi, w imi¢ dobra organizacji jako cato$ci. Integracja w kategoriach wspol-
nej wiedzy migdzy jednostkami zaleznymi bedzie stymulowana na przyktad przez
wysoki poziom wspolnych wartosci.

Z perspektywy teorii sieci biznesowych mozna podnies¢ przeciw temu ro-
zumowaniu dwa wazne zastrzezenia. Po pierwsze, mozliwo$ci osiagnigcia wy-
sokiego stopnia wspolnych warto$ci pomigdzy jednostkami zaleznymi i kwatera
glowna sa powaznie przeceniane. Szczeg6lny charakter sieci biznesowych, w kto-
rych roézne jednostki zalezne sa osadzone, w potaczeniu z rola, jaka odgrywaja
inni aktorzy biznesu w ksztaltowaniu interesow poszczegolnych jednostek zalez-
nych, sa powaznymi barierami rozwoju wspolnych wartosci w przedsigbiorstwie
wielonarodowym. W badaniach 97 jednostek zaleznych szwedzkich firm wielo-
narodowych stwierdzono znaczne zréznicowanie w poziomie uznawania wspol-
nych wartosci [Forsgren 2008, s. 116]. Tylko w 7% przypadkéw odnotowano po-
ziom zgodnosci bardzo wysoki, a w 30% byt on oceniony jako ,,Sredni”. Wyni-
ki te wskazuja, iz nalezy by¢ ostroznym w przyjmowaniu, ze istnienie wspolnych
wartosci pomigdzy kwatera glowna a jednostkami zaleznymi stanowi normg. Po
drugie, teoria sieci biznesowej sugeruje, ze jesli nawet udziat wspolnych wartos-
ci jest wysoki, nie gwarantuje to, ze wiedza bedzie dzielona pomigdzy jednostki
zalezne. Takie dzielenie jest w znacznym stopniu zdeterminowane przez stosunki
migdzy jednostkami zaleznymi. To wiasnie do tych stosunkoéw nalezy takze dzie-
lenie si¢ wiedza. Dwie jednostki zalezne moga podziela¢ te same normy i cele
z kwatera gtowna, lecz czy te jednostki zalezne beda wptywac wzajemnie na roz-
woj swych kompetencji, jest to juz catkiem inna sprawa. We wspomnianych bada-
niach nie stwierdzono zadnej zalezno$ci pomigdzy zakresem, w jakim jednostka
zalezna byta uwiktana w transfer wiedzy do reszty przedsigbiorstwa wielonarodo-
wego, a stopniem, w jakim wspodlne wartosci byly uznawane przez kwatereg gtow-
na ijednostki zalezne. Zakres, w jakim jednostka zalezna byta uwiktana w stosun-
ki biznesowe z jednostkami siostrzanymi, byt natomiast dodatnio i znaczaco sko-
relowany z takim transferem. Jest to wskazowka, ze stosunki biznesowe sa waz-
niejsze niz wspolne wartosci, w rozumieniu integracji i kooperacji w firmie wie-
lonarodowej [Forsgern 2008, s. 117].

Teoria sieci biznesowej a spoteczna rola
firmy wielonarodowej

E. Penrose twierdzi, ze naczelni menedzerowie wielkich firm wielonarodowych
sami definiuja migdzynarodowy interes publiczny, o ktoéry chodzi w danym przy-
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padku [Penrose 1971, s. 267]. Ta uwaga jest prawdopodobnie réwnie trafha dzis,
jak w 1971 r., kiedy ja sformutowano. Jednak Penrose nie brata pod uwage fak-
tu, ze nawet jesli kwatery gléwne firm wielonarodowych sa silne dzigki prowa-
dzeniu ,,ekonomicznej polityki”, to w spoleczenstwach, w ktorych dziataja ich
spotki, sprawowanie przez nie wladzy we wlasnych przedsigbiorstwach wielona-
rodowych jest inng sprawa. W teorii sieci biznesowej firma wielonarodowa jest
konceptualizowana jako heterogeniczna, luzno powiazana organizacja, w kto-
rej zadna jednostka, tacznie z kwatera gtdéwna, nie ma pelnej kontroli. Tak wiec,
gdy Penrose zauwaza, ze naczelni menedzerowie, jako reprezentanci organizacji
z wielkimi zasobami, posiadajgq wigcej wtadzy w spoteczenstwie, niz to przyznaje
teoria internalizacji i teoria zdarzen nieoczekiwanych, to teoria sieci biznesu su-
geruje, ze maja oni mniej wladzy wewnatrz wlasnej organizacji, by ja kontrolo-
wac, niz si¢ przyjmuje w poprzednio omawianych teoriach. Nalezy zauwazy¢, ze
twierdzenie Penrose oraz poglady w tej kwestii charakterystyczne dla teorii sie-
ci biznesowej nie wykluczaja si¢ wzajemnie. Chociaz brzmi to nieco paradoksal-
nie, jest zupetnie mozliwe wywieranie znacznego wptywu na polityczne decyzje
podejmowane w spoleczenstwie bez posiadania petnej kontroli nad wtasna orga-
nizacja, na ktorej ten wptyw si¢ opiera. To jest jak jazda na wielkim koniu bez cu-
gli: moze by¢ imponujaca, a nawet przerazajaca dla otoczenia, lecz bedzie petna
niespodzianek, nieracjonalnych zdarzen, rowniez dla jezdzca.

W teorii sieci biznesu przedsigbiorstwo jest przede wszystkim aktorem biz-
nesu, a nie polityki. Cho¢by nawet sie¢ biznesu, w ktorej to przedsigbiorstwo
jest osadzone, mogla zawiera¢ stosunki z jednostkami publicznymi, na przyktad
z rzadami, agencjami publicznymi i stowarzyszeniami, typowa analiza prowa-
dzona zgodnie z zasadami tej teorii skupi si¢ na stosunkach z dostawcami, dys-
trybutorami, klientami i konkurentami. Zatem akcent jest zawsze ktadziony na
kontekst biznesowy, a nie polityczny. Jednak to nie znaczy, ze sie¢ biznesowa jest
z definicji efektywna ze spolecznego punktu widzenia. Teoria sieci biznesu nie
jest teoria funkcjonalistyczng w taki sposob, jak na przyktad teoria internalizacji.
To, co ta pierwsza podkresla, to fakt, ze we wszelkiej dziatalnosci biznesowej
powstaja stosunki pomigdzy aktorami, ktore musza by¢ brane pod uwage, jesli ma
si¢ zrozumiec¢ ich zachowanie. Lecz to nie znaczy, ze sieci biznesu sa optymalne
lub niezmienne. Przeciwnie, przechodza one stale zmiany na lepsze lub na gorsze
z punktu widzenia otaczajacego je spoteczenstwa.

W teorii sieci biznesu jest miejsce na pytanie o spoteczna role migdzyna-
rodowego przedsigbiorstwa i jego jednostek jako aktorow biznesu, aczkolwiek
nie mozna powiedzie¢, by proponowata ona najodpowiedniejsze narzedzia do ta-
kiej analizy. Na przyktad sie¢ biznesowa, jesli jest silnie ustrukturyzowana, moze
dziata¢ jako skuteczna bariera wejscia do gospodarki nowych przybyszow, po-
dobnie jak bariery przemystowe w teorii organizacji przemystowej wedtug per-
spektywy Hymera. Ponadto wyrazne rozréznienie pomigdzy znajdujacymi si¢
wewnatrz i na zewngetrz sieci jest waznym elementem tej teorii. Taka sytuacja
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moze by¢ szkodliwa dla efektywnego wykorzystania zasobow w spoleczenstwie
oraz dla rozwoju nowej technologii.

Ponadto wtadza nie musi by¢ rownomiernie podzielona pomigdzy cztonkow
sieci. Sie¢ moze by¢ zdominowana przez jedna firmeg, co moze okazac si¢ wyso-
ce korzystne dla niej, lecz niekorzystne dla spoleczenstwa jako catosci. Fakt, ze
IKEA jest bardzo silnym aktorem wobec jej dostawcow i innych jednostek w jej
sieci, nie oznacza automatycznie, ze ta sytuacja ma korzystne skutki w dlugim
okresie dla samej sieci lub dla spoleczenstwa, w ktorym firma lub jej dostawcy
dzialaja.

W kwestii spotecznej roli wielonarodowych przedsigbiorstw teoria sieci biz-
nesu jest precyzyjna w dwoch sprawach. Pierwsza dotyczy firmy wielonarodowej
jako ,,globalnej sieci”, to jest systemu bardziej lub mniej zintegrowanych jedno-
stek zaleznych. Stopien, w jakim firmy wielonarodowe sa operacyjnie zintegro-
wane w skali jednostek zaleznych i krajow, jest prawdopodobnie wyolbrzymia-
ny. Fakt, ze pewne jednostki siostrzane maja $ciste wzajemne powiazania bizne-
sowe, wplywa na polityczna role firmy. Czgsto sugeruje sig, ze jedna z gtownych
politycznych sit firm wielonarodowych jest to, Ze moga one przenosi¢ produkcje
z jednego kraju do innego; inaczej, posiadaja operacyjna ptynnos¢. To zapewnia
firmie silng pozycje przetargowa w negocjacjach z rzadami na temat na przyktad
subsydiow czy innych korzysci. Operacyjna plynnos¢ jest jednak wyzsza, jesli
podjednostki sa niezalezne jedna od drugiej, niz wtedy, gdy sa ze soba silnie po-
wiazane stosunkami biznesowymi. Jesli sa $cisle technologicznie powiazane, fir-
ma wielonarodowa stosuje system podziatu pracy. Kazda jednostka specjalizuje
sie¢ w szczegdlnej dziatalnosci, lecz jest zalezna od innych jednostek w swej dzia-
falno$ci. W takiej sytuacji firma wielonarodowa jest znacznie bardziej wrazliwa
na zmiany w lokalizacji jej jednostek zaleznych. Zgodnie z tym jej zdolnos¢ do
wykorzystania operacyjnej ptynnosci w negocjacjach z rzadami bedzie zmniej-
szona. Na poziomie ogdlnym wynika to z prostego faktu, ze w sieci biznesowe;j jej
uczestnik nie moze zmieni¢ swych operacji, tak jakby jego biznes byl niezalezny
od innych uczestnikow. W ten sposob ogolnie przyjety poglad na sile polityczna
firmy wielonarodowej jako globalnej sieci nie jest bezdyskusyjny, jesli uwzgled-
ni sig teorig sieci biznesowe;.

Inaczej przedstawia si¢ spoteczna rola firmy wielonarodowej jako $rodka
transferu wiedzy pomiedzy krajami, czgsto migdzy krajami rozwinigtymi i sta-
bo rozwinigtymi. W teorii sieci biznesu transfer wiedzy migdzy firmami staje si¢
kwestia zdolnos$ci absorpcji po obu stronach. Zdolnos$¢ jest znacznie wyzsza, je-
zeli istnieja bliskie stosunki biznesowe pomigdzy firmami, niz wtedy, kiedy sa one
bardziej luzne i utrudnione przez znaczna odlegto$¢. Prawdopodobienstwo, ze ja-
kas szczegolna technologia transferowana wewnatrz firmy wielonarodowej do jej
jednostki zaleznej przeniknie i zostanie zaabsorbowana oraz wykorzystana przez
szersza lokalna spotecznos$¢ biznesowa, zalezy od sieci biznesowej, w ktorej ta
jednostka jest osadzona. Jesli ta sie¢ sktada si¢ z proceséw wymiany ,,na wycia-
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gnigcie reki”, to nastapi tylko ograniczony transfer wiedzy do lokalnej spotecz-
no$ci. Natomiast gdy stosunki biznesowe w sieci s osadzone, przenikanie osia-
gnie wigksza skalg.

Przypadek LAMCO w Liberii moze zilustrowa¢ te sytuacje. W latach 60.
i 70. niektore firmy wielonarodowe utworzyly konsorcjum LAMCO z zamiarem
eksploatacji rudy zelaza w Liberii. Ruda byta wysytana statkiem do hut w r6znych
krajach. Niektore elementy podstawowej infrastruktury zostaty wybudowane wo-
kot kopaln, lecz z bardzo ograniczonym zaangazowaniem lokalnych dostawcow
w codzienna prace.

Gdy kopalnie zostaly wyeksploatowane, LAMCO zakonczyto swa dziatal-
no$¢ w Liberii i opuscilo ten kraj. Efekty calej tej operacji byly znikome w ka-
tegoriach transferu wiedzy technicznej do lokalnej gospodarki. Sie¢ biznesowa,
jaka wybudowato LAMCO w ciagu lat, zawierajaca huty, stalownie i towarzy-
stwa okrgtowe, byta bardzo zyskowna, lecz nie obejmowata lokalnych aktorow
biznesu. To znaczy, ze wystapity prawie niezauwazalne pozytywne skutki catego
tego rozwoju dla gospodarki Liberii, ktora wtasciwie nie skorzystata z zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich.

Jak postrzega sie przedsiebiorstwo wielonarodowe
w teorii sieci biznesowej?

Teoria sieci biznesowej sugeruje, ze zewngtrzne rynki przedsigbiorstwa wielona-
rodowego sa mniej rynkopodobne, niz si¢ czgsto przyjmuje. Rynki te nie charakte-
ryzuja si¢ przede wszystkim zawieraniem transakcji ,,w zasiggu reki”, lecz stosun-
kami biznesowymi migdzy szczegdlnymi aktorami. Ta teoria sugeruje takze, ze na
ogot stosunki wewnatrz firmy wielonarodowej sa bardziej rynkopodobne, niz si¢
zwykle przyjmuje, w tym sensie, ze jednostki zalezne moga by¢ postrzegane jako
quasi-firmy z wlasnymi biznesplanami. Czgsto sa one powiazane ze soba jako part-
nerzy biznesowi, a nie tylko jednostki tego samego prawnego i administracyjne-
go systemu. W teorii sieci biznesowe] decydujace jest domniemane zalozenie, ze
wiedza na temat wlasnych i innych aktoréw zdolnosci (kompetencji) jest rozstrzy-
gajaca dla zrozumienia, co si¢ po prostu na rynku dzieje. Jest to jeden z gtéwnych
powodow rozwijania stosunkow biznesowych. Jednak przywotana teoria sugeru-
je takze, ze wiedza ta jest szeroko rozproszona i nie przechodzi na nikogo w ca-
osci. Tak wigce podstawowa kwestia jest nie tylko to, ze aktorom biznesu czgsto
brak wiedzy, lecz takze to, ze oni nawet nie wiedza, jakiej wiedzy im brakuje. Jesli
kto$ akceptuje, ze rynek istnieje takze wewnatrz firmy wielonarodowej, to musimy
doj$¢ do wniosku, ze kazdy aktor korporacji cierpi z powodu ignorancji. Wiedza
jest niepetna takze w kwaterze gldwnej, a— co jest by¢ moze bardziej bulwersuja-
ce — kwatery glowne nie wiedza, co podjednostki wiedza (i odwrotnie).
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Nalezy wskazac, ze ten poglad ro6zni si¢ zasadniczo od sposobu traktowania
problemu niepewnos$ci w teorii zdarzen nieoczekiwanych. Ta ostatnia zdecydo-
wanie uznaje problem braku wiedzy o operacjach jednostek zaleznych na pozio-
mie kwatery gléwnej i niepewnosci, ktora jest z tym zwiazana. Jednak jesli kwa-
tera gtdowna jest zdolna zaprojektowac¢ formalna organizacje i odpowiedni system
kontroli, to musi by¢ takze zdolna oceni¢ rodzaj wiedzy, jaka ma jednostka zalez-
na, ktorej ona sama nie posiada. W sytuacji zwyktej ignorancji ta zdolnos¢ jest po-
waznie ograniczona. Kwatera gldéwna nie moze prawidtowo decydowac o witasci-
wym stopniu decentralizacji podejmowania decyzji dla jednostek zaleznych, kie-
dy cierpi na ignorancj¢ i nie ma odpowiedniego rozeznania.

Fundamentalng cecha firmy wielonarodowej w teorii sieci biznesowej jest to,
ze kwatera gtowna jest outsiderem, jesli wzia¢ pod uwage sieci biznesowe, w kto-
rych jej jednostki zalezne sa osadzone. Jezeli koordynacja pomigdzy jednostka-
mi zaleznymi jest jednym z gtéwnych zadan naczelnego zarzadu, trudnosci z wy-
konywaniem tego zadania sa oczywiste, poniewaz wiedza o tym, co wiedza inne
strony uwiktane w proces, jest koniecznym sktadnikiem koordynujacego dziata-
nia. Zauwazamy, ze gtbwnym powodem tych trudnosci nie jest brak wiedzy na te-
mat dziatan jednostek zaleznych jako takich. Z tym mozna sobie poradzi¢ dzigki
decentralizacji, zastosowaniu intergratywnych [Forsgern 2008, s. 121] form orga-
nizacyjnych, ocenie wydajnosci itd. Trudnosci wynikaja raczej z podstawowego
faktu, ze kwatera gtdéwna nie wie, ktore dzialania lub jednostki zalezne powinny
by¢ koordynowane oraz dlaczego. Jesli kwatera gtdéwna wie, co jednostki zalezne
robia, lecz nie wie, jak one to robia, stale jest jeszcze mozliwe wypetianie funk-
cji koordynujacej za sprawa roznych organizacyjnych sposobow. Lecz jesli kwa-
tera gtdéwna nie wie, co robig jednostki zalezne lub dlaczego, to wtedy jej rola ko-
ordynujaca jest raczej zwodnicza [Forsgern 2008, s. 121].

Zatem w przeciwienstwie do wczesniej wymienionych teorii zachowan firmy
w teorii sieci biznesowej firma wielonarodowa jest mniej zhierarchizowana i luz-
niej powiazana. Ma bardziej federacyjny charakter, jak to okreslili Ghoshal i Bar-
tlett: faktyczne stosunki migdzy kwaterami gtownymi a jednostkami zalezny-
mi i pomigdzy samymi jednostkami zaleznymi maja tendencje federacyjne, po-
niewaz problemy kompetencji i wladzy sa przedmiotem wspotzawodnictwa we-
wnatrz migdzynarodowej korporacji, a stosunki miedzy jednostkami zalezny-
mi czgsto opieraja si¢ na wzajemnej zaleznosci, jak rowniez sekwencjonalno$ci
[Ghoshal i Bartlett 1990, s. 607]. Wedtug tego pogladu kwatera gtowna jest uwa-
zana za jednego z wielu graczy w organizacji. W sfederowanej firmie wielonaro-
dowej kwatera gtdéwna musi konkurowac z r6znymi podjednostkami o strategicz-
ny wptyw. Nie ma niczego, co a priori przesadzatoby, ze pozycja kwatery glow-
nej bedzie silniejsza w sytuacji konfliktu pomigdzy jednostka zalezna a kwatera
gtéwna. Czyli gdy inne teorie méwia o autonomii, jaka maja lub powinny mie¢
jednostki zalezne, teoria sieci biznesu bierze pod uwage faktyczny wptyw strate-
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giczny, jaki jednostki zalezne sa zdolne wywiera¢, wskutek czego w przedsigbior-
stwie wielonarodowym trwaja nieustannie procesy przetargowe, w ktorych roz-
ne podjednostki i kwatera glowna uzywaja swych sit w celu zyskania wptywu. Ta
teoria proponuje takze sposob analizowania bazy tych sil, zwlaszcza jako odbi-
cia sieci biznesowych, w ktorych dana jednostka jest osadzona. Im silniejsza jest
ta sie¢ w kategoriach rozwoju wiedzy i zyskownosci, tym silniejsza staje sig po-
zycja danej jednostki w firmie. Inne czg¢$ci firmy wielonarodowej beda pod wpty-
wem operacji tej jednostki. Zgodnie z teorig do tego samego wniosku mozemy
doj$¢ odnosnie do pozycji kwatery gtownej. Jej wplyw nie jest rowny autoryte-
towi opartemu na podstawie formalnej. Jej zdolno$¢ do wywierania wptywu we-
wnatrz firmy wielonarodowej jest takze kwestia posiadania wtasnej sieci oraz ro-
zumienia sieci innych jednostek.

Podsumowanie

W przeciwienstwie do teorii zdarzen nieoczekiwanych w teorii sieci biznesu $ro-
dowisko jest konceptualizowane jako sie¢ biznesowa utworzona ze stosunkéw biz-
nesowych pomigdzy okreslonymi aktorami. Umigdzynarodowienie firmy z tej per-
spektywy jest kwestia zajecia pozycji w zagranicznej sieci biznesu. Proces umig-
dzynarodowienia to proces stopniowy, w ktorym nabywanie kompetencji i bizne-
sowych zdolnosci partnerskich, rozwijane przez wymiang z partnerami, jest decy-
dujace. Jest to proces zalezny od obranej drogi, w ktorym kazdy kolejny krok opie-
ra si¢ na najbardziej znaczacych, istniejacych juz stosunkach biznesowych.

Zgodnie z konceptualizacja procesu umig¢dzynarodowienia jego wynik — fir-
ma mi¢dzynarodowa — jest uwazany za organizacj¢ ztozona zwykle z wielu ak-
tordw, a nie tylko z jednego. Kazda jednostka zalezna jest osadzona w okreslonej
sieci stosunkow biznesowych, ktore sa bardziej lub mniej rdézne od sieci innych
jednostek danej firmy. Poniewaz kazda jednostka zalezna identyfikuje problemy
1 szanse w swej wlasnej sieci biznesowej, zamierza zwykle dazy¢ albo do auto-
nomii w stosunku do reszty firmy, albo do wptywania na pozostate czgsci firmy
W sposOb wspierajacy rozwdj wlasnego biznesu. Podstawowa teza w teorii sie-
ci biznesu jest twierdzenie, ze kazda firma jest pod silniejszym wptywem wias-
nego $rodowiska biznesowego niz srodowiska instytucjonalnego i jest to rOwniez
prawdziwe w stosunku do jednostki zaleznej w firmie wielonarodowej. Nie moz-
na zanegowac istotnego znaczenia granic politycznych czy roli systemow kontro-
li w firmie wielonarodowej. Lecz ta teoria sugeruje, ze tradycyjna analiza rdzni-
cy migdzy spotkami wielonarodowymi w kategorii krajow musi by¢ uzupeliona
analiza roznic w kategoriach sieci biznesowych. Granice sieci nie sa zgodne z gra-
nicami politycznymi krajow. Co wigcej, mozliwosci kwater gtownych wykony-
wania kontroli nad ich jednostkami zaleznymi sq wyzwaniem dla tych sieci, gdyz
one takze wptywaja na zachowanie si¢ roznych jednostek zaleznych.
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Teoria sieci biznesowej zaktada, ze w firmie wielonarodowej walka o wptyw
pomiedzy kwatera gtdéwna a jednostka zalezna i miedzy samymi jednostkami za-
leznymi jest powszechna. W tym kontekscie wspolne wartosci, ktore odgrywa-
ja taka role w teorii zdarzen nieoczekiwanych, maja w tej perspektywie mniejsze
znaczenie dla wspotpracy i transferu wiedzy. Tym, co sig liczy, jest istnienie sto-
sunkéw biznesowych miedzy jednostkami siostrzanymi, a nie to, czy uznaja one
te same wartosci i cele, co ich kwatera gtdéwna.

W teorii sieci biznesowej firma wielonarodowa dlatego wtasnie jest analizo-
wana w jej biznesowym, a nie administracyjnym czy politycznym kontekscie. Po-
nadto nie ma w tej teorii niczego, co mowitoby nam, ze sie¢ biznesowa jest z de-
finicji efektywna ze spotecznego punktu widzenia. Na przyktad, jesli sie¢ jest $ci-
$le strukturyzowana, moze dziala¢ jako skuteczna bariera wejscia dla nowo przy-
bylych. Poza tym wtadza posrod cztonkdw sieci nie musi by¢ rowno podzielona.
Sie¢ moze by¢ zdominowana przez jedna firmg, co moze okaza¢ si¢ bardzo ko-
rzystne dla tej firmy, lecz moze nie by¢ korzystne dla spoteczenstwa jako catosci.
Teoria sieci biznesowej nie jest teoria funkcjonalng w tym sensie jak przyktado-
wo teoria internalizacji czy teoria zdarzen nieprzewidzianych.
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