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KORPORACJE TRANSNARODOWE
WOBEC WYZWAN SEMIGLOBALNEGO OTOCZENIA

Streszczenie: Artykul ma na celu przedstawienie sposobu reakcji korporacji transnarodo-
wych na dynamiczne zmiany uwarunkowan dziatania w gospodarce $wiatowej. Tezg opraco-
wania jest stwierdzenie, ze korporacje zawdzigczaja swoja obecng potgge zrozumieniu istoty
szybkiego dostosowywania si¢, a zatem ze modyfikacje strategii rozwojowych dokonywane
s przez nie pod wptywem czy wrecz presja zmian zachodzacych w otoczeniu mig¢dzynaro-
dowym. Artykul podzielono na trzy cze$ci. W pierwszej przedstawiono kilka uwag odno$nie
do mozliwego postrzegania wplywu otoczenia na rozwoj przedsigbiorstw. W drugiej starano
si¢ wskazaé na zbiezno$¢ ewolucji korporacji transnarodowych z etapami rozwoju gospodarki
swiatowej. W ostatniej czgsci omowiono fundamentalne zatozenia modelu orkiestracji jako
strategii dostosowawczej do wyzwan wspoélczesnej fazy rozwoju, czyli uwarunkowan funk-
cjonowania w semiglobalnym otoczeniu.

Stowa kluczowe: korporacje transnarodowe, sieci biznesowe, globalizacja, KTN, biznes mig-
dzynarodowy.

1. Wplyw otoczenia na rozwdj przedsi¢biorstw — uwagi wstepne

Analiza wplywu otoczenia na funkcjonowanie przedsiebiorstw jest przede wszyst-
kim przedmiotem badan nauk o zarzgdzaniu. Jednak problem moze by¢ takze bada-
ny w $wietle teorii ekonomii, np. nowej ekonomii instytucjonalnej. W niniejszym
opracowaniu nie beda jednak czynione odwotania do konkretnych koncepcji teo-
retycznych, a wspomnienie o wielowymiarowosci prowadzonych w tym zakresie
badan ma jedynie podkresli¢ ztozono§¢ zagadnienia. Stwierdzenie, ze ewoluujace
otoczenie wymusza zmiany w strategiach dziatania przedsiebiorstw, wydaje si¢ bo-
wiem oczywiste. Kazdy z nurtéw proponuje jednak wtasne spojrzenie na analizowa-
ng zaleznos¢ i uwypukla inne aspekty jako kluczowe. W artykule wskazano zatem
wybrane kwestie, ktore zdaniem autorki wydaja si¢ istotne w konteks$cie prowadzo-
nych rozwazan.

Kluczowe dla sformulowania przez przedsigbiorstwo swojej strategii rozwojo-
wej jest okreslenie stopnia ztozonosci i dynamiki otoczenia, w ktorym musi dziataé.
Punktem wyjscia jest wskazanie elementow o fundamentalnym znaczeniu dla reali-
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zowanej przez dany podmiot dziatalnosci oraz ocena stabilno$ci tych uwarunkowan
w czasie i przestrzeni. Wykorzystujac badania H. Mintzberga', najogolniej nalezy
stwierdzi¢, czy mamy do czynienia z otoczeniem prostym czy ztozonym, statycznym
czy dynamicznym. Uznanie, ze otoczenie ma charakter prostych zaleznos$ci, spro-
wadza analize do badan takich elementdw, jak: sita robocza (niewykwalifikowana
lub nisko kwalifikowana praca), dostep do surowcow i przestrzeni do uruchomienia
produkcji (ziemia), srodkow na finansowanie biezacej dzialalnosci (kapitat). Uzna-
nie otoczenia za zlozone skutkuje koniecznos$cig znacznie bardziej zaawansowanego
badania rozbudowanego zestawu komponentow, ktore sg wzajemnie wspotzalezne.
Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zachodzg w nim intensywne interakcje miedzy poszcze-
g6lnymi warstwami kapitatu organizacji, ktory obejmuje kapital ekonomiczny, zto-
zony z kapitatu finansowego i rynkowego, oraz intelektualny, ktory buduja kapitat
ludzki, organizacyjny, instytucjonalny?. Dodatkowo nalezy okresli¢, na jak dtugo
utrzymuje si¢ stabilnos¢ danego, zdiagnozowanego uktadu uwarunkowan.

Dostrzezenie warstwowosci otoczenia organizacji skutkuje doglebniejsza anali-
73 tzw. otoczenia wewnetrznego i jego roli w rozwoju przedsigbiorstwa. R. Likert®
opisal jako kluczowe elementy, ktore warto bada¢: model przywddztwa, zasady mo-
tywowania pracownikow, system komunikacji, mechanizm podejmowania decyzji,
metody ustalania celéw, w tym zakres uczestnictwa i odpowiedzialnosci cztonkow
organizacji za uzyskiwane rezultaty koncowe, kwestie kontroli jakosci i szybkos¢
interakcji. Na tej podstawie wyroznit typy systemow organizacyjnych. Wskazat, ze
analizujac ich zalozenia bazowe, mozna ocenia¢ zdolnos¢ danego przedsigbiorstwa
do sprostania wyzwaniom konkretnego typu otoczenia. Sposrdd zaprezentowanych
przez R. Likerta modeli adekwatny do wymogdéw wspotczesnej gospodarki opartej
na wiedzy i sile kapitalu intelektualnego jest model docelowy, podkreslajacy rolg
otwartosci i elastycznosci.

Innym aspektem, ktory ma znaczenie w analizach dotyczacych relacji otoczenie
— strategia rozwoju przedsi¢biorstwa, jest zalezno$¢ mozliwego sposobu reakcji na
pojawiajace si¢ wyzwania od fazy rozwoju, w ktorej znajduje sie konkretny pod-
miot. Dojrzato$¢ organizacyjna zwykle pozwala na uruchomienie znacznie szersze-
go spektrum przedsiewzig¢ dostosowawczych, w tym zastosowanie zroznicowanych
dziatan dla poszczegdlnych obszaréow aktywnosci. Podmiot znajdujacy sie¢ w fazie
budowania swojej pozycji dysponuje zwykle ograniczonym zestawem narzgdzi.
Dodatkowo potencjat takich przedsi¢biorstw czesto wymusza zastosowanie dziatan

''H. Mintzberg, Structure in Fives: Designing Effective Organizations, Prentice-Hall, New Jersey
1983, s. 143-145.

2 Elementy sktadowe poszczegdlnych pieciu warstw kapitatu: M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj
globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna korporacji transnarodowych, Wyd. Uni-
wersytetu Lodzkiego, £.6dz 2012, tabela 2.1 — Zasady analizy i oceny podsystemow organizacji.

3R. Likert, The Human Organization: Its Management and Value, McGraw-Hill, New York 1967,
s. 197-211.
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adaptacyjnych (nasladowczych), podczas gdy liderzy moga ,,negocjowac” warunki,
czesto modyfikujac je do wiasnych potrzeb.

Kwestig kolejng jest szybko$¢ reakcji organizacji na zmiany w otoczeniu. Wig-
ze si¢ ona silnie z typem struktury organizacyjnej, a ta w znacznej mierze stano-
wi konsekwencje wzorcoOw instytucjonalnych — szeroko rozumianego kregu cywi-
lizacyjno-kulturowego. Przedsigbiorstwa zwykle ewoluuja od etnocentrycznych
(odzwierciedlajagcych model rodzimego rynku), przez policentryczne, regiocen-
tryczne do transnarodowych, czyli zdolnych do maksymalnego wykorzystywania
zroznicowania globalnej przestrzeni biznesowej. Zakres ich interakcji z otoczeniem
widoczny jest w typie realizowanej strategii. Pierwszy etap to strategia migdzyna-
rodowa, w ktorej podmiot dostosowuje si¢ do wymogoéw wybranych, czesto podob-
nych do macierzystego rynkow, z ktorymi realizuje transakcje (zwykle handlowe).
W kolejnej fazie liczba obshugiwanych rynkow wzrasta, dlatego dla utrzymania
konkurencyjnosci oferty zakres znajomos$ci uwarunkowan otoczenia i zdolnosci
dostosowawczych przedsigbiorstwa musi si¢ systematycznie zwigkszaé (strategia
wielonarodowa). Z czasem na tyle sprawnie porusza si¢ w otoczeniu mi¢dzynarodo-
wym, ze widzi podobienstwa i réznice miedzy rynkami (w tym regionalne) i eksplo-
atuje szczegodlnie intensywnie te obszary rynku globalnego, ktore najlepiej wpisuja
sie¢ w specyfike jego dziatalno$ci, bazujac na korzysciach skali (strategia globalna).
Wreszcie uzyskuje maksymalng ,,globalng” sprawno$¢ dzicki umiejetnemu budo-
waniu korzystnych dla siebie wigzi w skali globalnej, ale dostosowujac si¢ ptynnie
do specyficznych walorow kazdego z rynkdéw w globalnej przestrzeni biznesowej
(strategia transnarodowa)*.

Konkluzja przedstawionych uwag brzmi: wplyw otoczenia na rozwoj przedsie-
biorstw jest niezaprzeczalny, mozna go rozwaza¢ w wielu ptaszczyznach. Dodatko-
wo nalezy z pewnoscig uwzglednia¢ rodzaj podmiotu, z ktorym mamy do czynienia
(mikroprzedsigbiorstwo czy korporacja), gdyz w zalezno$ci od poziomu rozwoju
organizacyjnego dostepne sg zréoznicowane narzedzia i metody ksztattowania relacji
przedsigbiorstwo — otoczenie.

2. Rozwdj korporacji transnarodowych
w kontekscie fazowosci procesu globalizacji

Zatozeniem wyjsciowym rozwazan jest uznanie, ze procesy globalizacji napgdzaja
zmiany w sferze funkcjonowania przedsigbiorstw, a zwlaszcza podmiotéw operu-
jacych stale na rynku migedzynarodowym, czyli korporacji transnarodowych. Istota
postepujacej globalizacji polega bowiem na przyspieszeniu tworzenia globalnej prze-
strzeni biznesowej, co oznacza przenoszenie konkurowania na poziom mi¢dzynaro-
dowy. Efektem rozwoju procesow globalizacji jest poglebianie stopnia umi¢dzyna-

4 Szerzej: M. Rosinska-Bukowska, Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji.
Kreowanie globalnej przestrzeni biznesowej, Dom Wydawniczy Duet, Torun 2009, s. 169-178.
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rodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw oraz zakresu powigzan miedzy dotychczas
samodzielnymi podmiotami (proces integracji biznesowej). Dynamiczny rozwoj kor-
poracji transnarodowych mozna zatem uzna¢ za skutek ewolucji systemu gospodarki
swiatowej. R. Vernon twierdzit nawet, ze korporacje transnarodowe sg ,,produktem
ubocznym” postepujacej liberalizacji i globalizacji gospodarki Swiatowej’.

Przygladajac si¢ rozwojowi zjawiska, poszczegdlni badacze wskazuja fazy roz-
woju procesow globalizacji — kolejne jej fale, ktorym przypisuja charakteryzujace je
cechy. W literaturze przedmiotu podziat ten nie jest jednorodny, rozne jest zarowno
stosowane nazewnictwo, jak i podziat czasowy®. Mozna jednak pokusi¢ si¢ o wyod-
rgbnienie podstawowych faz ewolucji zjawiska, majgcych znaczenie dla niniejszych
rozwazan. Zabiegiem pozwalajacym na analiz¢ oddziatywania zmian otoczenia glo-
balnego na funkcjonowanie korporacji transnarodowych jest dokonanie stosownego
podziatu zachodzacych proceséw. Na podstawie studiow literaturowych na potrzeby
niniejszej analizy wyodrgbniono cztery fazy rozwoju globalizacji: internacjonaliza-
cje, umiedzynarodowienie’, globalizacje sensu stricto oraz semiglobalizacje (globa-
lizacje korporacyjna®).

Za internacjonalizacje uznano faze wstepna, w ktorej dominowaty nieregularne,
,»poszukujace” dziatania eksportowe. Odwotano si¢ do rozwinigtej koncepcji mode-
lu uppsalskiego — wprowadzajacej etap zerowej internacjonalizacji (trzech ,,pierw-
szych krokow w internacjonalizacji”). Za umie¢dzynarodowienie uznano dopiero
etap, w ktorym budowanie regularnych i trwatych relacji na rynkach zagranicznych
uznano za koniecznos$¢ rozwojowa. Wykorzystano idee modelu Product — Operation
mode — Market (rozszerzanie dziatalnosci jako ekspansja na nowe rynki zagranicz-
ne) oraz koncepcji Born Globals (od poczatku swego istnienia podmioty dziataja
na rynku miedzynarodowym). O przejsciu do fazy globalizacji sensu stricto moz-
na moéwi¢ w momencie, gdy proces umig¢dzynarodowienia dotyczy juz wszystkich
istotnych dla budowania konkurencyjnosci kwestii, jak: ushugi, przeptyw kapitatu,
w tym jego lokowanie w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, czy aspekty regulacji
odnosnie do wlasnosci intelektualnej. Faza semiglobalizacji oznacza dostrzezenie
koniecznosci polaczenia globalnosci z lokalno$cia na poziomie ponadnarodowym

S R. Vernon, In the Hurricane s Eyes: The Troubled Prospects of Multinational Enterprises, Har-
vard University Press, Cambridge, Massachusetts 1998, s. 1.

¢ Np. J. Rymarczyk wyroznia trzy fazy: internacjonalizacj¢ (1965-1980), poczatkowsa globalizacje
(1980-1990) oraz semiglobalizacj¢ (1990 do chwili obecne;j).

7F. Wiedersheim-Paul, H.C. Olson, L.S. Welch, Pre-export activity: the first step in international-
ization, ,,Journal of International Business Studies” 1978, vol. 9, s. 47-58, oraz A. Blomstermo, D. Deo
Sharma, Learning in the Internationalization Process of Firm, Edward Elgar Publishing, Cheltenham
Northampton, Massachusetts 2003, s. 262-263.

8 W niniejszym artykule pojecia uznano za tozsame. Szerzej na temat globalizacji korporacyjne;j:
M. Rosinska-Bukowska, Rola..., s. 4859, oraz K. Marz¢da, Proces globalizacji korporacyjnej, Oficy-
na Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Warszawa-Lublin 2007, s. 31-39.



Korporacje transnarodowe wobec wyzwan semiglobalnego otoczenia 235

(glokalizacji®). Oznacza to np. tworzenie megaregionow, opartych na podziale typu
Triada, Pentada i Sekstada'®. Dwie ostatnie fazy charakteryzuja si¢ uaktywnieniem
mechanizméw koncentracji kapitalu na rynku przedsigbiorstw, prowadzacym do oli-
gopolizacji przestrzeni — wytaniania kilku lider6w w ujeciu zarowno regionalnym,
jak i branzowych. Nalezy zauwazy¢, ze postepujaca globalizacja stwarza warun-
ki, w ktorych korporacje transnarodowe stopniowo zyskujg miano poteg gospodar-
czych. Stanowi ona bowiem podatny grunt do realizacji ich strategii rozwojowych.

Semiglobalizacja jest etapem najbardziej zaawansowanym, ktorego istota jest
budowanie koalicji stuzgcych ,,ogarnigciu” zlozonosci globalnej przestrzeni. ,,Zja-
wiska napedzajace globalizacje eskalujg wsrdod podmiotéw gospodarczych dazenia
do koncentracji”!!, ktérej nadrzgdnym celem jest poprawa pozycji konkurencyjne;j
i,,bezpieczenstwa’” uczestnikow, dzigki rozwojowi systemu wiezi. Elementami skta-
dowymi koalicji sg zréznicowane pod wzgledem prawnym i organizacyjnym pod-
mioty, posiadajace znaczny stopien autonomii: przedsigbiorstwa — w tym korpora-
cje, panstwa — a nawet ugrupowania, roznorodne organizacje — lokalne, regionalne,
migdzynarodowe. Sita kazdego z tych uktadow tkwi w owej roznorodnosci. Dzieki
niej organizm zintegrowany — stworzona sie¢ powigzan globalnych posiada wie-
dze i kompetencje, umozliwiajace z jednej strony wykorzystywanie korzysci skali,
z drugiej za$ kreowanie projektow nastawionych na konkretne potrzeby wybranych
rynkow.

Konkludujgc, oznacza to, ze zmienily si¢ podstawowe uwarunkowania rozwoju
podmiotéw. Wspdlczesnie wprawdzie nadal pozycje firmy na rynku postrzega sie,
analizujac jej zrodla zaopatrzenia, kanaty dystrybucji, grupy klientow, strukture joint
venture, uczestnictwo w aliansach strategicznych oraz fuzjach i przejgciach itd., ale
wbrew twierdzeniom teorii opartych na niedoskonatosci rynku wszystkie te specy-
ficzne atuty nabierajg znaczenia dopiero umiejscowione w globalnej sieci powigzan
zbudowanej przez dany podmiot?. Istota obecnej fazy globalizacji jest oligopoli-
styczna konstrukcja przestrzeni. Wyzwaniem jest zdolno$¢ polaczenia globalnej
aktywnosci z lokalng doskonaloscia operacyjna, co wymaga budowania systemow
powigzan sieciowych. Konieczne jest spelnianie standardow globalnych, ale rowno-

? Przyjmuje sig, ze po raz pierwszy termin zostat uzyty przez R. Robertsona do okreslenia ada-
ptacji globalnych przedsigwzie¢ do lokalnych warunkéw. R. Robertson, The relativization of societies:
modern religion and globalization, [w:] Cults, Culture and the Law, red. T. Robins i in., Scholars Press
Chico, California 1985, s. 29.

10 Triada obejmuje obszary europejski, amerykanski, azjatycki z EWG, USA, Japonia jako lidera-
mi — model powstaly po II wojnie §wiatowej. Rozszerzenie do Pentady to wskazanie na pigciu glow-
nych centréow $wiata: UE, NAFTA (z USA), Japonia i Azja Ptd.-Wsch., Chiny oraz Rosja. Sekstada
to poszerzenie grona o kolejny biegun — Indie. S. Flejterski, P.T. Wahl, Ekonomia globalna — synteza,
Difin, Warszawa 2003, s. 220.

"' M. Gorynia, B. Jankowska, Klastry a migdzynarodowa konkurencyjnosé¢ i internacjonalizacja
przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008, s. 33.

12°J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsigbiorstwa, PWE, Warszawa 2004,
s. 51-52.



236 Magdalena Rosinska-Bukowska

czesnie sprostanie wymogom multikulturowego otoczenia. Filtrowane standardow
globalnych przez formy kulturowe sprawia, ze niemozliwa jest ich prosta replika-
cja. Postrzeganie ,,napigtnowane” specyfikg lokalnego otoczenia instytucjonalnego
oznacza semiglobalne rozwigzania — w ten sposob korporacje realizuja odpowied-
nie dla poszczegodlnych obszaréw ,,odmiany” strategii globalnej. W celu sprawnego
wdrazania takiej koncepcji rozwojowej konieczne sg zmiany modelu organizacyj-
nego — wydaje si¢, ze odpowiedzig korporacji jest kreowanie struktur o charakterze
orkiestracyjnym®3,

3. Zalozenia modelu orkiestracji — odpowiedz korporacji
na wyzwania semiglobalnego otoczenia

Orkiestracj¢ nalezy rozumiec jako takie rozprzestrzenienie oraz ,,zgranie” w czasie
1 przestrzeni procesu produkcyjnego, aby uzyska¢ warto$¢ dodang. W istocie or-
kiestracja stanowi mechanizm regulacyjny globalnego tancucha tworzenia wartosci,
wykorzystujacy zroznicowane zasoby cztonkow danej organizacji. W systemie ,,nie
ma zadnego autokratycznego dyrektora naczelnego, ale jest to system generowania
1 poprawiania [...], utatwiajacy doskonalenie [...] i zapewniajacy funkcjonowanie
zgodnie ze zbiorem podstawowych zasad”'*. Za efektywno$¢ procesu odpowiada
orchestrator, czyli podmiot zdolny do uzyskania ,,wspotgrania” elementow systemu,
ktore niekoniecznie sg zespolone formalnie, a nawet organizacyjnie (w sensie spdj-
nej struktury). Bycie orchestratorem polega na kreatywnym tagczeniu trzech funkcji:
lidera — odpowiedzialnego za wskazanie celu, ,,skupienie uwagi” cztonkow organi-
zacji na najistotniejszych kwestiach, koordynatora — rozdzielajacego zadania w taki
sposob, aby uzyskac efekt synergii i warto$¢ dodana, oraz dyrygenta — zarzadzajace-
g0, a raczej kierujgcego siecia, dzigki znajomosci specyfiki grupy, walorow i stabo-
$ci jej uczestnikow, ich podatnos$ci na konkretne bodzce (motywacje) oraz wtasnemu
autorytetowi wobec kazdego z elementow tej zréznicowane]j zbiorowosci. Podobng
koncepcje prezentuje paradygmat przedsigbiorczosci wedtug H.H. Stevensona's.
Przedstawione przez autora trzy formy postaw: promotora, menedzera, zarzadcy,
przypisa¢ mozna wskazanym cechom orchestratora. Jako lider-promotor koncen-
truje si¢ on zatem na wypatrywaniu szans kreowania wartosci dodanej — wymiar
wizji, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢. Jako koordynator-menedzer skupia si¢ na prze-
ksztatcaniu idei w realne osiagnigcia, ktore majg zapewni¢ dlugookresowy wzrost
organizacji — wymiar efektywnosci i konkurencyjnosci, odpowiednia kultura przed-

13 Szerzej: VK. Fung, WK. Fung, Y. Wind (Jr.), Konkurowanie w plaskim swiecie. Budowanie
przedsiebiorstw przystosowanych do plaskiego swiata, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 32-42.

4 Tamze, s. 33.

15 T.E. Brown, P. Davidsson, J. Wiklund, An operationalization of Stevenson's conceptualization
of entrepreneurship as opportunity — based firm behavior, ,,Strategic Management Journal” 2001, no.
22,s.953-968.
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sigbiorczosci. Zadaniem dyrygenta-zarzadcy jest natomiast sprawne administro-
wanie, ale takze dobieranie uczestnikow, podziat odpowiedzialnosci, gromadzenie
zasobow tak, aby w pelni wykorzystywac szanse rozwojowe. Kluczowe znaczenie
ma tu ,,charyzma” orchestratora, bedaca podstawa nieformalnego oddziatywania na
cztonkow sieci i ,,ciggniecia” ich za sobg w nadanym rytmie.

Odpowiedzig korporacji transnarodowych na wyzwania semiglobalnego otocze-
nia jest zatem model, w ktorym najpotezniejsze z nich pehnia role orchestratorow
w globalnych sieciach biznesowych (GSB), zbudowanych z bardzo wielu zréznico-
wanych elementow. Sieci te nie sg efektem jakiejkolwiek umowy, a konsekwencja
realizacji wieloletniego 1 wieloetapowego procesu integracji biznesowej'®. W rezul-
tacie ich rozwoju konieczna stala si¢ przebudowa struktur organizacyjnych, kto-
re nabraty ostatecznie charakteru orkiestracyjnego. Ten nowy model zarzadzania
uksztattowat si¢ w zwigzku z potrzebg pogodzenia trzech cech konstytuujacych GSB
i decydujacych o jej wyjatkowosci jako modelu strategicznego: sieciowosci, koope-
rencyjnosci 1 glokalnosci.

Sieciowos$¢ wynika z wymogu dziatania w postaci systeméw korporacyjnych
w sytuacji, gdy pojedynczy podmiot nie jest w stanie sprosta¢ wszystkim wymo-
gom globalnej przestrzeni biznesowej. Sieciowo$¢ ma zarowno charakter zamierzo-
ny — ugrupowania integracyjne, organizacje mi¢dzynarodowe, sieci biznesowe jak
1 niezamierzony — jest efektem oddziatywania zintegrowanych relacji rynkowych
na podmioty ,niezrzeszone”, ktore czesto bez swojej wiedzy i zgody sa ,,wciaga-
ne” w orbite sieci. Konsekwencja sieciowosci jest stopniowa oligopolizacja catej
przestrzeni globalnej. Drugg cecha struktur orkiestracyjnych jest kooperencyjnoseé.
Oznacza ona zdolno$¢ do taczenia konkurowania i kooperowania. W pewnych ob-
szarach cztonkowie sieci wspotpracuja, wymieniaja si¢ wiedzg i do§wiadczeniami,
wspolnie dokonuja np. zakupoéw czy prowadzg akcje promocyjne. W innych sferach
pozostaja konkurentami. Kooperencja stanowi wyraz przedktadania dhugookreso-
wych celow (wzgledy bezpieczenstwa, przysztosciowe rozwigzania innowacyjne)
nad dorazne korzysci. Trzecim filarem jest glokalno$¢. Tym razem to potaczenie
dziatalnosci w skali globalnej z dostosowaniami lokalnymi. Jest ona kwintesencja
systemu, istotg odpowiedzi korporacji na horyzontalizacj¢ wertykalnej struktury go-
spodarki $wiatowej. Osadzona jest na interakcyjnosci relacji w ramach globalnej
sieci biznesowej. W efekcie umozliwia tworzenie ofert dla wspolczesnego ,,global-
nego klienta”, ktory chee otrzymac produkt zgodny z najwyzszymi standardami (dla
konkretnego segmentu), a rownoczesnie mie¢ poczucie jego indywidualizacji, do-
stosowania do wskazanych potrzeb.

W celu podsumowania przedstawionych analiz podj¢to probe ulokowania mo-
delu orkiestracyjnego na tle znanych form dziatalno$ci przedsiebiorstw. Wyrézniono
zatem trzy modele organizacyjne stosowane przez korporacje: tradycyjny, integru-

16 M. Rosinska-Bukowska, Najpotezniejsze korporacje wspolczesnego swiata. Studia przypadkow,
Wyd. WSSM, L6dz 2011, s. 235-237.
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jacy 1 uczestniczacy. Zatozono, ze dwa pierwsze odpowiadaja organizacjom na nie-
€O NiZszym poziomie r0zZwoju organizacyjnego, w sensie zaawansowania procesow
integracji biznesowej. Model uczestniczacy oddaje istote modelu orkiestracyjnego.

Model tradycyjny opisuje podejscie autokratyczne, akcentujace koniecznos$c
wyznaczenia jednostkom sktadowym (filiom, podmiotom zaleznym) celow i zadan
oraz zestawu zasobow do ich realizacji. Zarzgdzanie w takiej organizacji ma charak-
ter zadaniowy. Kontroli podlega realizacja kolejnych etapow zwigzanych z osiaga-
niem wyznaczonych celow strategii. Korporacja-matka kumuluje wiedzg i dystrybu-
uje ja do jednostek sktadowych, odgdrnie diagnozujgc potrzeby w tym wzgledzie.
Czlonkowie takiego systemu stanowia jedynie elementy globalnego tancucha pro-
dukcyjnego.

Model integrujacy zaktada, ze najwickszym bogactwem organizacji sg zasoby
wiedzy zgromadzonej przez jej cztonkow — ,,wiedza w organizacji”’. Oznacza to, ze
poprzez wiaczanie do systemu nowych uczestnikow (np. fuzje i przejecia kolejnych
podmiotow) organizacja ,,nabywa wiedz¢” — marki, patenty. Istota tak zbudowane;j
sieci powigzan jest kumulacja (sumowanie) zdolnosci konkurencyjnych, ktéra ma
przyspieszy¢ adaptacje produktow do zrdéznicowanych potrzeb rynku globalnego.
Uczestnicy systemu mimo czgsto zewngetrznej autonomii sg silnie zespoleni (uktad
scentralizowany). Mozna dostrzec ,,wewnatrzorganizacyjny” podzial rynku mig-
dzynarodowego na przypisane niejako odgornie konkretnym elementom sieci stre-
fy kompetencji (wpltywow). Najczesciej wynika to z dokonanej segmentacji rynku
1 stworzenia odpowiedniego portfela marek.

W modelu uczestniczacym kluczowa jest rola orchestratora globalnej sieci biz-
nesowej. Wszyscy uczestnicy posiadajg znaczng autonomi¢, wzgledna niezaleznos¢
w swoich dziataniach, czyli np. moga samodzielnie budowac swdj wizerunek rynko-
wy, prestiz marki, nawet w przypadku istnienia zalezno$ci kapitatowych (filie, spot-
ki zalezne). Fundamentem systemu jest akceptacja wspdlnej misji, ktora opiera si¢
na wizji rozwojowej (wskazany przez lidera kierunek rozwoju) oraz odpowiedniej
kulturze organizacyjnej, pozwalajacej orchestratorowi na koordynowanie i dyry-
gowanie. Wykluczone jest stosowanie systemu ,,nakazowo-rozdzielczego”, a przy-
wodztwo ma charakter kompetencyjny. Obszarami wptywajacymi szczegdlnie na
efektywno$¢ zarzadzania sa: partycypacja uczestnikow sieci wszystkich poziomow
w kreowaniu strategii, dochowanie nalezytej staranno$ci w swoich dziataniach jako
wyraz poczucia odpowiedzialnosci za cato$¢ systemu oraz samoorganizacja i samo-
kontrola. Kapitalne znaczenie ma $wiadomo$¢ istnienia w dlugim okresie $cistej
zaleznosci miedzy efektywnoscia systemu a kondycja finansowa jego cztonkow.
Strategia wykorzystujaca model uczestniczacy oparta jest na koncepcji ,,wiedzy
organizacji” jako catosci. Wazne jest jednak uwypuklenie, ze nie oznacza to réw-
nomierno$ci rozktadu korzysci w sieci, co nie burzy istoty jej dziatania. Istnieje
zatem mozliwos$¢ uzyskiwania profitow ekstra w wyniku indywidualnych osiaggnie¢,
dodatkowej aktywnosci poszczegolnych cztonkdéw systemu na bazie wlasnych kom-
petencji.
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Podsumowujac, w przedstawionym artykule starano si¢ zwroci¢ uwage, ze
obecna pozycja korporacji transnarodowych w gospodarce $wiatowej wymagata
od nich duzego wysitku organizacyjnego i ,,mentalnego”. Analiza wspotczesnych
modeli rozwoju najpotezniejszych korporacji wskazuje, ze musiaty one przejsé
zmudnag $ciezke integracji biznesowej, aby stac si¢ orchestratorami globalnych sieci
biznesowych, w ktorych dodatkowo musiaty zrezygnowa¢ z pozycji dominatora.
Modyfikacji swoich strategii dokonywaly niejako pod presja zmian zachodzacych
w otoczeniu migdzynarodowym. Wykazaty si¢ ,,madro$cia”, wynikajaca z dojrzato-
$ci organizacyjnej. W rezultacie swoich koncyliacyjnych postaw uruchomity sprzg-
zenia zwrotne, zyskujac mozliwos$¢ przynajmniej czesciowego wptywu na kierunki
i tempo zmian. W efekcie obserwujemy pewna zbiezno$¢ ewolucji korporacji trans-
narodowych z etapami rozwoju gospodarki $wiatowej. Wydaje si¢ jednak, ze wynika
to z wyuczonych umiejetnosci odczytywania impulséw wysytanych przez system
gospodarki §wiatowej, a nie podejmowania walki z nim. Ostatecznie dostosowujac
si¢ do wymogoéw funkcjonowania w semiglobalnym otoczeniu, korporacje trans-
narodowe wykorzystujg obecnie koncepcje orkiestracji i odpowiadajacy jej model
zarzadzania uczestniczacego jako strategi¢ adekwatng do wymogoéw wspotczesnej
fazy rozwoju procesow globalizacji.
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TRANSNATIONAL CORPORATIONS IN THE FACE
OF SEMI-GLOBAL ENVIRONMENT CHALLENGES

Summary: The aim of the paper is to present the transnational corporations’ response to the
dynamic changes of their activities determinants rooted in the global economy. The author
proposes the theses that corporations’ powerful position is achieved thanks to their under-
standing of the need for the prompt adaptation to the global environment. The paper is divi-
ded into three parts. In the first one some remarks on environment influence on enterprises’
development is presented. In the second part the author tries to point the relevance of the
transnational corporations’ evolution to stages of the global economy development. In the last
part fundamental prerequisites of the orchestration model as an adaptation for contemporary
challenges, i.e. activity in the semi-global environment strategy, are discussed.

Keywords: Transnational Corporations, business networks, globalization, TNC, international
business.





