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KONCEPTUALNA CHARAKTERYSTYKA
PRZEDSIEBIORSTWA MIEDZYNARODOWEGO
— PRZEDSIEBIORSTWO TRADCYJNE

Streszczenie: Pojgcie przedsigbiorstwa migdzynarodowego w naukach o zarzadzaniu nie
jest jednoznaczne. Zréznicowana wyktadnia dziatalnos$ci przekraczajacej granice krajow
wynika z jej dlugiej tradycji, ktéra zaowocowata wieloscia uj¢é zagadnienia w teorii
przedmiotu. Obserwowane od ponad dekady bezprecedensowe przyspieszenie procesow
globalizacji w naturalny sposob zmienito takze prowadzona na scenie globalnej aktyw-
nos¢ biznesowa. Do jezyka nauki wszedl juz zwyczaj powotywania si¢ na tradycyjng
1 wspotczesna jej wizjg. W zwiazku z powyzszym celem artykutu jest przedstawienie
wynikow studiow literatury przedmiotu zmierzajacych do wskazania wyznacznikow
stanowiacych o swoistosci tradycyjnego przedsigbiorstwa migdzynarodowego. Wyni-
kiem analizy jest wyselekcjonowanie koncepcji, ktore w teorii odwzoruja tradycyjne
przedsigbiorstwo migdzynarodowe, wskazanie zwiazkow migdzy tymi koncepcjami oraz
opracowanie kluczowego profilu charakterystycznego tak rozumianej organizacji.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo miedzynarodowe, architektura organizacji, strategia.

Wprowadzenie

W naukach o zarzadzaniu poj¢cie przedsigbiorstwa migedzynarodowego (od
tego miejsca PM) doczekato si¢ wieloznacznych interpretacji. Jednym z najcze-
Sciej przywotywanych w tym przypadku rozroznien, jest to na tradycyjne i no-
woczesne przedsigbiorstwo. W trakcie procedur badawczych uwaga ogniskuje
si¢ juz jednak na jednej lub kilku wlasciwosciach, ktore maja §wiadczy¢ o orien-
tacji organizacji. Podstaw dla ustalenia r6znic miedzy tradycyjnym a nowocze-
snym PM mozna szuka¢ w literaturze przedmiotu. Nawet pobiezna lektura pro-
wadzi do wniosku, iz ten obszar wiedzy charakteryzuje si¢ wieloscia filozofii,
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teorii 1 podejs¢, co wigcej proponowane teorie niejednokrotnie rozmijaja sig,
rekomendujac przeciwstawne podejscia do tego samego zagadnienia. Celem
niniejszego artykulu jest wskazanie, na podstawie studiow literatury przedmiotu,
wyznacznikéw stanowiacych o swoistosci tradycyjnego PM. Zakres czasowy prze-
analizowanej literatury obejmuje lata 1960-2010. Analizg i interpretacj¢ przepro-
wadzono z punktu widzenia zarzadzania strategicznego.

1. Ujecia przedsi¢biorstwa mi¢gdzynarodowego
w teorii zarzadzania mi¢dzynarodowego

Poczatki teorii stanowiacej podstawy zarzadzania miedzynarodowego sig-
gaja lat 60. XX w. Jako symboliczny poczatek tego nurtu czesto przywotuje sie
badania S. Hymera nad zagranicznymi inwestycjami bezposrednimi (od tego
miejsca ZIB), dokonywanymi przez przedsigbiorstwa amerykanskie. Jak juz
wspomniano, przez dekady interpretacja istoty mig¢dzynarodowej dziatalnosci
przedsigbiorstw oraz pojecia strategii ulegaly zmianom. Na podstawie studiow
literatury przedmiotu mozna wyr6zni¢ w tym zakresie dwa dominujace w teorii
zarzadzania migdzynarodowego podejScia. Podstawowa rdznica migdzy nimi
jest interpretacja miejsca, jakie zajmuje mig¢dzynarodowe zarzadzanie w gtow-
nym nurcie zarzadzania strategicznego jako dyscypliny akademickiej. Podejscie
pierwsze polega na bezposrednim odniesieniu teorii zarzadzania strategicznego
do dziatan podejmowanych na wigcksza skalg. W takim przypadku PM nie rdzni
si¢ zasadniczo od innych zdywersyfikowanych organizacji, a strategia globalna
jest bezposrednim przedluzeniem strategii korporacyjnych i bizneséw krajo-
wych. Doswiadczana odmienno$¢ czynnikow kontekstualnych w skali miedzy-
narodowej wymaga dzialan adaptacyjnych, lecz nie wptywa na zmiang podsta-
wowych wymiardw zarzadzania strategicznego. Drugie podejscie pojawilo si¢
w latach 90. i stopniowo zyskiwalo na znaczeniu wraz z postgpem procesu globali-
zacji. Punkt ciezkosci analiz przesunat si¢ ku zarzadzaniu i organizacji mi¢dzynaro-
dowej. Badania zmierzaty do ujawnienia wewngtrznych odmiennosci PM w stosun-
ku do ich narodowych odpowiednikow. W strategiach migdzynarodowych otoczenie
zewngtrzne odgrywato wazniejsza role i powodowalo wigksze zrdéznicowanie ce-
low, kompetencji, intencji strategicznych czy samych form organizacyjnych.

Wspotczesnie strategie uwaza si¢ za podstawowy czynnik wpltywajacy na
kierunek i form¢ wzrostu PM. Nadal jednak na rozw¢j literatury istotny wptyw
maja historyczne korzenie dyscypliny si¢gajace ekonomii i teorii handlu. Bez tej
podstawy pelne zrozumienie istoty ujecia jest co najmniej utrudnione, dlatego
w analizie uwzgledniono odniesienia do pierwotnych zatozen teorii, w glownym
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nurcie zarzadzania. Efekt zréznicowanych podstaw w teorii, poglgbia ciagle
postepujaca zmiennos¢ i ztozono$¢ rzeczywistosci gospodarczej. Zakres i struk-
ture analizy ilustruje tab. 1.

Tabela 1. Ujecia przedsigbiorstwa migdzynarodowego ze wzgledu
na podstawy teoretyczne

Podstawy teoretyczne Kluczowa kategoria Kluczowa zdolno$¢ przedsigbiorstwa

strategiczna jako przedsigbiorstwa migdzynarodowego
teoria organizacji sita rynkowa wykorzystywanie przewagi monopolistycznej
przemystowej (market power) na rynku zagranicznym
teoria kosztow koordynacja internalizacja rynkoéw ponad granicami krajow
transakcyjnych
teoria kompetencji wiedza kreowanie, transfer, kombinowanie i wykorzy-

stanie unikalnych kompetencji na rynku zagra-
nicznym

adaptacja organizacji do stopnia ztozonosci

i zmiennosci na rynkach zagranicznych

contingency theory
(teoria uwarunkowan
sytuacyjnych)

teoria sieci

projekt organizacji

sie¢ wykorzystywanie sieci oddziatow zagranicz-
nych jako strategicznych zasobow
Pozyskiwanie wsparcia od i wptywanie na

migdzynarodowe otoczenie instytucjonalne

teoria instytucjonalna polityka

Zrodto: Na podstawie [Forsgren, 2008, s. 143-147].

Uwzglednienie podstaw poszczegdlnych ujeé siggajacych gtownego nurtu
zarzadzania pozwala wyrdzni¢ dwie perspektywy. W pierwszej, strategia stuzy
przede wszystkim realizacji celow ekonomicznych, racjonalno$¢ zarzadzania
jest weryfikowana przez rynek. Z mechanizmami rynku zwiazane sa tez podsta-
wowe kryteria podejmowania i oceniania decyzji rozwojowych, a czynniki eko-
nomiczne maja charakter uniwersalnych. Koncepcje w tej perspektywie charak-
teryzuje efektywnos$¢ jako podstawa projektu i strategii organizacji (tab. 2).

Tabela 2. Efektywno$¢ jako podstawa projektu i strategii
przedsigbiorstwa migdzynarodowego

Poziom przedsigbior-
stwa forma organizacji

Rola centrali i relacje

. . . Znaczenie otoczenia
z jednostka organizacyjng

Podstawa ujecia

zlozona z ekspertow roz-
proszonych w organizacji

sita rynkowa hierarchia ,,dziel i rzadz” lokalna i globalna
konkurencja
efektywnos¢ hierarchia natozenie odpowiednich anonimowy rynek
kosztowa ograniczen na zachowania z niezaleznymi aktorami
podleglych jednostek biznesowymi
kompetencje spoteczna wspolnota sprzyja¢ tworzeniu kompe- anonimowy rynek

tencji w firmie

z niezaleznymi aktorami
biznesowymi

Zrodto: Na podstawie [Forsgren, 2008, s. 146-147].

Przedstawiona w tab. 2 jako pierwsza, hymerowska wizja przedsigbiorstwa
wyrosta na intelektualnych podstawach ekonomii przedsigbiorstwa przemysto-
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wego 1 stanowi poczatek dla obecnego rozumienia dziatalnosci PM. W teorii
internalizacji dziatania podporzadkowane byly osiaganiu przede wszystkim we-
wnetrznej efektywnosci kosztowej. W perspektywie kompetencji, efektywnos¢
ta odnosita si¢ do kreowania wiedzy, nadal jednak nie strategia, lecz efektyw-
no$¢ stanowita podstawowe kryterium wyznaczajace zachowania przedsigbior-
stwa. Zadne z uje¢ nie uwzgledniato alternatywnych zachowan wzgledem poja-
wiajacych sig¢ w otoczeniu zdarzen.

Strategiczne znaczenie otoczenia zewngtrznego po raz pierwszy uwzgled-
niono w odniesieniu do PM na podstawie contingency theory (od tego miejsca
CT). Od lat 70., kiedy ujgcie to stato si¢ czgScia teorii, pozostaje najwazniejsza
podstawa formutowania zatozen badawczych w migdzynarodowym zarzadzaniu
strategicznym. Uwzglednienie otoczenia jako punktu odniesienia w tworzeniu
strategii oraz przyjgcie réznych $ciezek rozwoju nalezy uznac¢ za zasadnicza
zmiang w teorii, ktora jednocze$nie nie negowata znaczenia ekonomicznych
motywow dziatan. Najnowsze ujgcia — sieciowe i instytucjonalne — sa intelektu-
alna kontynuacja kluczowych, wczesniejszych koncepcji. Podsumowanie inter-
pretacji roli otoczenia i organizacji, majacych podstawowe znaczenie w projek-
cie i strategii PM zawiera tab. 3.

Tabela 3. Strategiczne znaczenie otoczenia w projekcie i strategii
przedsigbiorstwa migdzynarodowego

p - Poziom przedsigbior- Rola centrali i relacje . .
odstawa ujecia s . . . Znaczenie otoczenia
stwa: forma organizacji | z jednostka organizacyjng
strategiczne formalna organizacja ,,odczytywaé” otoczenie zdefiniowana przez
dopasowanie wspierana przez i decydowac o najlepszej pryzmat stopnia ztozo-
wspolne wartosci organizacji nosci, dynamiki i kon-
kurencyjnosci
sie¢ federacja z rozproszona | ,.gracz pomigdzy innymi kilka otoczen na bazie
wladza graczami” w walce o kontro- | sieci oddziatéw zagra-
l¢ nad strategicznymi inwe- nicznych
stycjami
instytucje ztozona cato$¢ z insty- radzenie sobie w zakresie narodowe i migdzyna-
tucji wynikajacych polityki i konfliktow spowo- | rodowe instytucje
z wartosci dowanych réznicami wystg- w szerokim znaczeniu,
pujacymi pomigdzy lokali- z ktorymi przedsigbior-
zacjami stwo jest zwiazane

Zrédto: Na podstawie [Forsgren, 2008, s. 146-147].

Jak wynika z syntetycznego zestawienia zawartego w powyzszych tabelach,
rozne ujgcia teoretyczne daja odmienna interpretacje strategii oraz PM. Bardziej uza-
sadnionym sposobem usystematyzowania i interpretacji dorobku literatury, z punktu
widzenia celu artykutu, moze by¢ porzadek chronologiczny. W tym ukladzie
mozna zauwazy¢, iz najnowsze ujecia — kompetencji przedsigbiorstwa, sieci,
instytucjonalne — przyznaja przedsigbiorstwu charakter unikalnie ztozonej cato-
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sci. Inaczej jest w przypadku trzech pierwszych uje¢ (hymerowskiego, efektyw-
nosci kosztowej 1 dopasowania strategicznego), ktore daja dalece bardziej uni-
wersalng wizj¢ przedsigbiorstwa. Podzial ten jest wyrazny takze w zakresie
czynnikow stanowiacych organizacyjne uwarunkowania oraz strategi¢. Ujgcia
wczesniejsze opisuja organizacj¢ instrumentalnie jako hierarchig, w ktorej for-
malne czynniki spetniaja pierwszorzedna rolg. W ujgciach tych inne sa narzeg-
dzia, jakie ma do dyspozycji top management, jednak centrala jest najwazniej-
szym osrodkiem decyzyjnym i sprawuje ostateczna wladze w przedsigbiorstwie.
Nowsze ujecia podnosza znaczenie nieformalnej organizacji i stosunkéw spo-
tecznych. Powstaje duzo bardziej ztozony, wielowymiarowy system PM, obe;j-
mujacego wiele proceséw zachodzacych rownolegle i na roznych poziomach.

Podsumowujac, na podstawie kryterium chronologicznego Mozna wyréznié
inne, niz pokazane wyzej, perspektywy w zakresie identyfikacji i interpretacji
projektu i strategii PM. Jedna obejmuje chronologicznie pierwsze trzy ujecia, tj. sity
rynkowe;j, efektywnosci kosztowej i dopasowania strategicznego, na druga ztoza sig
ujecia na podstawie kompetencji, sieciowe i instytucjonalne. Jako granicg podziatu
przyjeto lata 90. Okres ten w gospodarce Swiatowej wiazany jest z bezprecedenso-
wym przyspieszeniem rozwoju procesu globalizacji [por. np. Dicken, 1992]. Grani-
ca ta jest tym bardziej uzasadniona, iz globalizacja jeszcze w latach 90. byta uwaza-
na za docelowa, ostatnia faza rozwoju biznesowej dziatalnosci migdzynarodowe;.
Dekadg pdzniej globalizacja zyskata duzo bardziej wieloznaczng interpretacje [Ol-
szewska 1 Kubicka, 2010, s. 10-12]. W literaturze nie ma zgody, na ile PM sa przy-
czyna, a na ile konsekwencja postgpujacej globalizacji, lecz korelacja w tym zakre-
sie jest wyrazna [UNCTAD, 1996, s. 21; 2009, s. 223].

lata 60. — sita rynkowa lata 90. —kompetencje i zasoby wiedzy
lata 70. — strategiczne dopasowanie I dekada XXI w. ujecie sieciowe i instytucjo-
lata 80. — efektywno$¢ kosztowa nalne

Rys. 1. Tradycyjne i wspolczesne ujgcia przedsigbiorstwa migdzynarodowego ze wzgledu na teorig

Tradycyjne ujecia PM laczy pierwszorzedne znaczenie efektywnosci osia-
ganej na poziomie organizacji'. Wyrézniajacym zrodtem przewagi PM jest do-
step do wielu lokalizacji, w ramach ktorych moze ono elastycznie wybiera¢ naj-
lepsze rozwiazania. Efektywnos$¢ jest mozliwa dzigki umiejgtnosci osiggania

' W tej perspektywie PM koresponduje z wizja organizacji odpowiadajacej charakterystyce sys-
temu techniczno-ekonomicznego. Sily oddzialtywujace na nia sa ze swej natury materialne
i wywieraja swoj wplyw przez rynek i innowacje technologiczne [Child, 2002].
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pewnego stopnia wymuszanej adaptacji, ze wzgledu na réznice lokalne. Zagad-
nienia te sa do$¢ dobrze zoperacjonalizowane w literaturze z zakresu migdzyna-
rodowego zarzadzania strategicznego. Wydarzenia, jakie mialy miejsce w gospo-
darce globalnej w ostatnich dwoch dekadach, owocowaly w zjawiska, ktore
wymykaty si¢ opisowi w ramach kompromisu efektywnosci ekonomicznej na po-
ziomie organizacji oraz dopasowania do warunkéw lokalnych ZIB. Postgpujacy
wzrost ztozonosci i zmienno$¢ otoczenia zaczely przekracza¢ mozliwosci osiagania
wynikoéw na podstawie centralnego przeprojektowywania organizacji i formalnych
instrumentow. Efektywno$¢ kosztowa stracita swoj priorytet na korzy$¢ efektywno-
$ci w tworzeniu wiedzy, zdolno$¢ do budowania réznorodnosci stata sig¢ podstawa
konkurencyjnosci. Od kompetencji dynamicznych zalezy zdolno$¢ do odnowy
i rozwoju, teorie sieci i instytucjonalna daja narzedzia uwzgledniajace dostep
i aktywizacj¢ unikalnych zasobow, indywidualnych dla kazdej lokalizacji. Poja-
wil si¢ rowniez bardziej organiczny obraz rozwoju organizacji. W wymiarze
migdzynarodowym nowe ujecia sa Scislej zwiazane z teoria gtdéwnego nurtu
zarzadzania strategicznego niz ma to miejsce w przypadku ujeé tradycyjnych.

Ujmujac krotko, na podstawie studiow literatury rysuja si¢ wyrazne i za-
sadnicze roznice migdzy tradycyjna i bardziej wspotczesna wizja dziatalnosci
przedsigbiorstwa w skali migdzynarodowej. Na kazda z nich sktada si¢ bogaty
dorobek literatury, ktory wymaga analizy pod katem dominujacych koncepcji
iich wzajemnych zwiazkow. W dalszej czgsci artykutu, zgodnie z tytutem, sku-
piono uwage na tradycyjnym rozumieniu przedsigbiorstwa i podejmowanych
przez niego dziataniach w skali migdzynarodowe;.

2. Tradycyjne ujecia przedsi¢biorstwa migdzynarodowego
2.1. Zdobywanie przewagi dzigki sile rynkowej

Jak zaznaczono wyzej, uznaje sig, iz Hymer jako pierwszy zerwat z analiza
ZIB w perspektywie makro”. Naturalnym dla Hymera kierunkiem poszukiwan
byly odstepstwa od wolnej konkurencji, co zapoczatkowato eksploracje w teorii
ZIB, tzw. ,rynkowych niedoskonalosci” (market imperfections). Za przejaw
,hiedoskonatosci” niektorych rynkéw zagranicznych uznawano sytuacjg, w kto-
rej czg$¢ firm mogla wykorzystywac zasoby, do ktorych inne firmy nie miaty
dostepu. Hymer okreslat te zasoby jako ,,specyficzne przewagi firmy” (firm spe-
cial advantages) [Hymer, 1976, s. 33].

2 Praca ta zostala przedtozona na Massachusetts Institute of Technology w 1960 r., opublikowana
w 1976 r. Na wczesniejsza publikacj¢ nie zgadzal si¢ sam autor ze wzgledu na przekonanie
o zbyt matym zaangazowaniu analitycznym. Poniewaz praca Hymera nie byta rozpowszechniona,
jako pioniera teorii organizacji migdzynarodowej wymienia si¢ rowniez Ch. Kindlerbergera [1969].
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Badania prowadzone przez Hymera nawiazywaty do powstatej w latach 50.,
tzw. teorii organizacji przemystowej (industrial organization theory) [Bain, 1956].
W $wietle jego badan, PM jawi sig jako “wyspa $wiadome;j sily (power) na oceanie
nieswiadomej kooperacji”. Sita ta wynika z posiadanych zdolno$ci do zastgpowania
podziatu pracy, wystepujacego migdzy niezaleznymi uczestnikami rynku, organiza-
cja pracy wewnatrz przedsigbiorstwa. PM to wyodrebniona hierarchia, w ktorej
centrala korporacji decyduje o tresci organizacyjnej strategii, a nastgpnie implemen-
tuje ja na nizsze szczeble [Hymer, 1970]. Problem kontroli w duzych przedsigbior-
stwach rozwiazany jest przez podziat zarzadzania na trzy poziomy. Przetadowanie
informacja i procesami decyzyjnymi najwyzszych szczebli rozwiazywane jest przez
calkowite wydzielenie funkcji centrali. Koncentruje si¢ ona na strategii, oddelego-
wujac zarzadzanie na poziom taktyczny i operacyjny.

Pomimo iz kontrola w PM jest realizowana poprzez decentralizacjg, centra-
la dysponuje ostateczna wladza w zakresie podejmowania decyzji, wyznacza
wigc takze kierunki dziatan. Podwojny charakter technostruktury jest odbiciem
dwojakiego charakteru podziatu pracy, ktory w czgsci bazuje na wigkszej pro-
duktywno$ci, wynikajacej ze specjalizacji, a czg§ciowo wynika z zasady ,,dziel
irzadz”. Hierarchia korporacyjna w istocie rzeczy jest struktura kontroli prze-
ptywu informacji. Ma silne wertykalne powiazania, dzigki ktéorym informacja
ptynie do gory, a polecenia plyna z tatwoscia w dot, ma rowniez silng lateralng
komunikacjg na gorze, by wspiera¢ prowadzenie skoncentrowanych dziatan. Na
dole, lateralna komunikacja jest przerwana, wigc ,,[...] wigkszo$¢ nie moze si¢
zjednoczy¢ przeciw mniejszosci” [Hymer, 1972, s. 2]. Zapobiega to ,,[...] alian-
som 1 interakcjom, ktore mogltyby prowadzi¢ do dziatan przeciwstawnych do
tych, ktore zlecito wyzsze kierownictwo” [Cohen i in., 1979, s. 155].

Hymer wiazat hierarchiczny uktad PM z ich struktura geograficzna, tzn.
miejsca lokalizacji poszczegdlnych dziatan odzwierciedlaty poziomy zarzadza-
nia. Centrale byly lokalizowane w najwazniejszych miastach $wiata, w mniej-
szych miastach kilku krajow, umieszczano jednostki sredniego szczebla (centra-
le dywizjonéw i centrale regionalne). Jednostki organizacyjne na poziomie
operacyjnym lokowano w wielu miejscowosciach w stosunkowo duzej liczbie
krajow. Hymer zaktadat takze, iz struktura przychodow i kompensat odzwiercie-
dla strukturg i status w hierarchii. Ludzie na geograficznych peryferiach swiata
maja znacznie mniejsze dochody, ograniczony wptyw na proces rozwoju pro-
duktu i ostateczne wzorce konsumpcji’.

? Hymer w swoich badaniach uwzgledniat negatywny wplyw ZIB na rynek goszczacy ZIB z powodu
ograniczania konkurencji. Poglady te uwzglednit w ,,prawie niepewnego rozwoju” (law of
uneven development). Tezy takie staly w ostrej sprzecznos$ci z pogladami ortodoksyjnych eko-
nomistow [1971, s. 123].



Konceptualna charakterystyka przedsiebiorstwa miedzynarodowego... 41

Z koncepcji ,,sity rynkowej” wynika, iz grupy znajdujace si¢ ,,na gorze” PM
wykazuja daleko posunigta nieche¢ do dzielenia si¢ wladza z pozostatymi jed-
nostkami organizacyjnymi. Ochrona interesow wptywowych grup jest istotnym
czynnikiem promowania lub torpedowania zmian w organizacji. Z powyzszych
rozwazan mozna wyciagnac takze wniosek, iz utrzymanie kontroli nad catq stra-
tegia korporacji jest podstawowym czynnikiem wyznaczajacym zasigg PM. Uj-
mujac inaczej, firma PM begdzie internalizowac swoje dzialania tylko do momen-
tu, do ktoérego nie bedzie to stanowito zagrozenia dla utrzymania pelni wiadzy
przez centralg¢ nad organizacja. Rugman sugerowatl, iz moze to tlumaczy¢ dla-
czego ciagle stosunkowo mata liczba duzych firm prowadzi swoje dzialania na
wszystkich kontynentach [2003]. Chociaz od czasu, kiedy Hymer prowadzit
swoje badania, mingto juz ponad pdét wieku, spora czgs¢ wnioskdw pozostaje
aktualnych do dzis.

2.2. Efektywnos¢ kosztowa

Wedtug zwolennikow ujecia efektywnosciowego, PM powstaje poprzez in-
ternalizacj¢ rynkow, ponad granicami panstw. W teorii internalizacji specyficzne
zasoby firmy (firm-specific assets) sa kluczowym czynnikiem uzasadniajacym
inwestycje na rynku zagranicznym, natomiast organizacja PM jest wynikiem
sposobow koordynacji wspotzaleznych dzialan. W teorii internalizacji przyczy-
ny umi¢dzynarodowienia to pokonywanie barier asymetrii informacji pomig¢dzy
potencjalnymi partnerami transakcji, oportunizm, niepewnos$¢ i trudnos¢ w od-
separowaniu wiedzy od catej wiazki zasobow posiadanych przez firmg [Caves,
1982, s. 4]. Podstawowa korzys¢ internalizacji, to redukcja kosztow transakcyj-
nych, w poréwnaniu do transakcji zawieranych na rynku. Koszty internalizacji
to obciazenia administracyjne w zwiazku z kontrola transakcji wewnatrz struktu-
ry. Wnioski te sa uniwersalne, tzn. sa takze prawdziwe dla firm narodowych;
wyrdznikiem PM jest to, iz internalizacja dotyczy rynkow zagranicznych.

Ujecie PM jako internalizujacego rynki zagraniczne w duzym stopniu nawiazu-
je do teorii kosztéw transakcyjnych (od tego miejsca TCE) [Buckley i Casson, 1991;
Pitelis i Sugdon (eds.), 1991]. Na podstawie tej teorii za utomnosci rynku (mar-
ket failure) mozna uzna¢ przede wszystkim niepewno$¢, ograniczona liczbe
negocjatoréw, ograniczona racjonalnos¢ i oportunizm [Williamson, 1975]*. Spo-

* Niepewno$¢ odnosi si¢ do zmian, w otoczeniu ktérych whasciciel specyficznych zasoboéw nie
jest w stanie przewidzie¢ ani kontrolowa¢. Ograniczona liczba negocjatorow wynika stad, iz
zawarcie dlugoterminowej umowy z dostawcami, odbiorcami czy pracownikami, zakloca ryn-
kowa ,,sytuacj¢ normalna”. Strony kontraktu zyskuja uprzywilejowana pozycj¢ i ich ewentualna
zmiana jest trudna, ze wzgledu np. na inwestycje w relacje, rutyny. Pokrewnym zagadnieniem
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sobem na obnizenie kosztow transakcji jest pozyskiwanie dodatkowych infor-
macji dotyczacych stron kontraktu, co jednak znéw przysparza kolejnych kosz-
tow, innego rodzaju. Mechanizm ten wyznacza zasi¢g firmy na podstawie mar-
7y, tzn. ekspansja jest uzasadniona do momentu, w ktéorym korzysci i koszty
dalszej internacjonalizacji staja si¢ rowne [Buckley i Casson, 1991].

W prezentowanym ujgciu kontrola centrali nad hierarchia jest zagadnieniem
podstawowym, jednak migdzy kluczowymi dla niego teoriami, tj. internalizacji
1 TCT, istnieja w tym wzgledzie istotne roznice. W TCE za gléwny mechanizm
organizacji przyjmuje si¢ centralizacj¢ i wladz¢ formalna, natomiast w teorii
internalizacji jest nim decentralizacja i tworzenie centrow kosztow i zyskow
[Buckley i Casson, 1991].

Wazny element TCE to tzw. ograniczenia zachowan pracownikow (be-
havior constraints). Substytucja rynkowego systemu cen umowami o zatrudnie-
niu przerywa bezposredni zwiazek miedzy wynikami osiaganymi przez pracow-
nika i jego nagrodami. Pracownik nie ma wigc powodu zwigksza¢ swoich
krotkoterminowych wynikow poprzez oszukiwanie innych. Nagrody sa funkcja
stopnia postluszenstwa wzglgdem polecen przelozonych, zatem w tym ujeciu
problem oportunizmu wewnatrz firmy po prostu nie wystgpuje [Hedlung, 1991,
s. 165]. Wykorzystanie powyzszych zatozen w przypadku migdzynarodowej
dziatalno$ci przedsigbiorstw nastrecza okreslone problemy. Nieodzowna bo-
wiem cecha takiej dziatalno$¢ jest geograficzne rozproszenie, natomiast top
management w centrali, by opracowac trafne i czytelne wytyczne zachowan,
musi zna¢ i rozumie¢ operacyjne zadania podlegltych pracownikow. Proba spro-
stania temu zadaniu prowadzi do przetadowania informacja i klasycznych barier
asymetrii informacji oraz istotnego pogorszenia si¢ administracyjnej wydajnosci.
Kolejna zasadnicza bariera to tzw. unikanie (shrinking), gdyz wewnatrz organi-
zacji, inaczej niz w mechanizmie rynku, brak bezposrednich kryteriow weryfi-
kacji dziatan pracownikow. Remedium na potencjalnie ujemne skutki asymetrii
informacji i unikania to decentralizacja, rozumiana jako substytucja polecen
i bezposredniej kontroli przez kontrolg rezultatow (output). Kontrola wynikow
zmniejsza potrzeby informacyjne centrali, w stosunku do kontroli bezposrednich
proceséw prowadzacych do ich uzyskania. Gdy oddzialy moga ustala¢ droga
negocjacji ceny transferowe oraz kupowac i sprzedawac¢ do zewnetrznych pod-
miotoéw, redukcji ulega problem unikania wewnatrz firmy.

TCE daje wysoce instrumentalng wizj¢ przedsigbiorstw jako hierarchii o roz-
nym stopniu decentralizacji procesow decyzyjnych. Przyjgcie powyzszych wytycz-

jest problem kospecjalizacji zasobow, dzigki ktorym partner zyskuje okreslong sit¢ przetargo-
wa. Ograniczona racjonalno$¢, wynika z niedoskonatej informacji o dostawcach i odbiorcach na
rynku, co stwarza pole do zachowan oportunistycznych.
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nych co do sprawowania kontroli prowadzi jednak do dylematu. Z jednej strony,
ze wzgledu na zachowania oportunistyczne na rynku, przedsigbiorstwo internali-
zuje dziatania i staje si¢ miedzynarodowe. Z drugiej strony, sposobem na ogranicza-
nie unikania jest tworzenie rynku wewnatrz przedsigbiorstwa oraz zwiazkoéw mig-
dzy nagrodami i wynikami. W ten sposob powstaje rodzaj suboptymalizacji.
Jesli firma przez system kontroli redukuje unikanie, to stwarza ryzyko oportuni-
zmu, ktorego redukcja z kolei jest podstawowa przestanka internalizacji. Przed-
sigbiorstwo nie jest w stanie rozwiaza¢ obu probleméw w tym samym czasie.
Ostatecznie przyjeto, iz oportunizm i unikanie wystepuja w organizacji w wigk-
szym badz mniejszym stopniu, gdyz sa czgscia ludzkiej natury. Tym samym
kontrola zachowan poprzez centralizacj¢ jest odpowiednia dla firm, w ktorych
istnieje wysoki poziom oportunizmu i maty unikania, natomiast kontrola po-
przez centra zyskow jest wlasciwa w przypadkach, w ktorych unikanie stanowi
wickszy problem niz oportunizm [Hedlung, 1991, s. 165]. TCE wydaje si¢ nie
proponowa¢ zadowalajacego systemu w przypadkach, w ktérych oba problemy
maja réwnie wysoki poziom. Jest to klopotliwe o tyle, iz oba podnoszone sa
w tej teorii jako kluczowe.

Na sposobach, w jakich kontrola jest sprawowana, koncentruje si¢ glownie
teoria internalizacji. Problem kontroli sprowadza si¢ do wertykalnych relacji
miedzy centralg i jednostka organizacyjna. Relacje lateralne, migdzy jednostka-
mi organizacyjnymi, nie sa uwzglednianie jako element kontroli. Gléwnym za-
daniem centrali jest zapewnienie by podlegle jednostki dziataty zgodnie z jej
oczekiwaniami, stad prowadzony jest szczegétowy monitoring i przede wszyst-
kim brakuje oddolnych, samodzielnych inicjatyw. Pomimo wystepowania asy-
metrii w zakresie informacji mi¢gdzy oddziatlem i centrala, pelnia wtadzy skon-
centrowana jest na najwyzszym szczeblu zarzadzania. Centrala to jedyny
projektant strategii organizacji, a PM jest instrumentem realizacji jej intencji.
Oddziaty postrzegane sa przez pryzmat potencjalnych problemow i przy braku
odpowiednio $cislego monitoringu, ich zachowania zdominuje zakorzeniona
zadza oportunizmu i unikania.

Na koniec warto zaznaczy¢, iz wizja PM jako czystej hierarchii zbliza teori¢
internalizacji do perspektywy, jaka proponowat Hymer. Jednakze Hymer widziat
ja negatywnie, gdyz znieksztalcenie wladzy, wplywow prowadzi do nieréwnosci
w zakresie przychodéw i rozwoju ekonomicznego. W $wietle teorii internaliza-
cji, monitoring jednostek organizacyjnych jest wrgcz czyms$ oczywistym, nato-
miast koncentracja wladzy w centrali jest konieczno$cia. Nie ma wigc podstaw
do jej negatywnej oceny. Kwestia do rozstrzygnigcia pozostaje sposob, w jaki
monitoring powinien by¢ prowadzony, by w petni spozytkowac przewagi, jakie
daje hierarchia w stosunku do rynku.
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Teoria Hymera oraz teoria internalizacji daty podstawy tzw. podejsciu eklek-
tycznemu. Pierwsza wyjasniata dlaczego inwestycje zagraniczne maja miejsce, tj.
dlaczego jedne firmy maja pewne przewagi, a inne nie. Druga méwita, w jaki spo-
sob inwestycje si¢ odbywaja, tj. w jakich okolicznosciach firmy decyduja si¢ na
internalizacje. Zadna z koncepcji nie dawata wskazowek, gdzie firmy lokuja
swoje zagraniczne aktywnosci. Wedtug Hymera, rynki stanowity pewien zestaw
warunkow biznesowych, odmiennych migdzy krajem macierzystym a zagranicznag
lokalizacja. Brak wiedzy o tych warunkach byt istotnym elementem modelu (liabili-
ty of foreignness), jednak wybor migdzy lokalizacjami nie byt w ogole rozpatrywa-
ny. W teorii internalizacji, znaczenie kontekstu rynku zagranicznego ma jeszcze
mniejsze znaczenie, cho¢ punktem wyjscia analiz jest zalozenie, iz lokalizacja
dziatalnosci w réznych krajach jest efektem roznic w ich efektywnosci. Jak ujeta to
Ietto-Gillies, teoria ta w ogéle nie podejmuje problemu granic narodowych, w tym
sensie jest ona bardziej teoria internalizacji niz internacjonalizacji [2005]. Podob-
nych argumentéw uzyl Dunning proponujac swoja koncepcje, nazwana pozniej
»paradygmatem OLI” [1988; 1997]. Przewaga przedsigbiorstwa migdzynarodo-
wego jest wspotoddziatywaniem przewag konkretnej firmy (ownership advantage
/ firm-specific), przewag internalizacji (internalization advantage), oraz przewag
lokalizacji (location-specific advantage). W eklektycznej koncepcji Dunninga nadal
to efektywnos¢ kosztowa miata znaczenie podstawowe.

Od czasu pierwszej publikacji podejscie eklektyczne ulegto modyfikacji.
Przede wszystkim wzajemna relacja migdzy przewagami firmy i lokalizacji zy-
skata w analizach dynamiczny wyraz. Wspotczesnie przedsigbiorstwa sa blizsze
geograficznie rozproszonym sieciom niz firmom wykorzystujacym na rynku
zagranicznym przewagi rozwini¢te na rynku macierzystym, nawet jesli byly one
podstawa pierwszego wejscia na rynek zagraniczny [Cantwell i Piscitello, 2000].
Czynniki krytyczne konsolidacji i rozwoju przewagi wlascicielskiej leza w sieci
oddzialow tworzacych kompetencje [Cantwell i Narula, 2001]. W tym $Swietle
zrodla przewag lokalizacyjnych dla przedsigbiorstwa nie sg egzogeniczne, lecz en-
dogeniczne [Cantwell, 1989]. Jak podkreslaja Buckley i Ghauri, PM staja si¢ coraz
bardziej wyrafinowane w geograficznym podziale dziatalnoSci i pozniejszym ich
faczeniu, w ramach bardziej ztozonych strategii whascicielskich [2004]. Idea ta byta
rozwijana w koncepcjach zarzadzania wiedza oraz w sieciowym ujeciu PM.

2.3. Strategiczne dopasowanie przedsi¢biorstwa migdzynarodowego

Ujecie na podstawie strategicznego dopasowania pojawilo si¢ w latach 70. Za
jego fundament intelektualny nalezy uzna¢ wyniki badan Chandlera [1962], ktory
uznal, iz zmiana strategii przedsigbiorstwa dla produktow i rynkow, w efekcie
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otwarcia na kontakt z nowym otoczeniem, pociaga za soba konieczno$¢ zmiany
struktury. Polemika ze wczes$niejszymi ujgciami PM toczyta sig¢ wokol m.in.
uniwersalizmu proponowanych rozwiazan, gdyz w ten sposéb byla pomijana
w analizie cata r6znorodnos$¢ wystepujacych w przedsigbiorstwach form i zadan.
Na podstawie CT podtrzymywano znaczenie organizowania, wysokie wyniki
wymagaty jednak dopasowania migdzy otoczeniem i sposobem realizacji dziatan
we wngetrzu organizacji. Dopasowanie jest tu rozumiane jako adaptacja organi-
zacji do otoczenia (i raczej nie odwrotnie). Ponadto, wsrod zalozen zgodnych
z CT, nalezy wymieni¢ przekonania, ze nie ma jednego najlepszego sposobu
organizowania przedsigbiorstwa, nie wszystkie sposoby organizowania przed-
sigbiorstwa sa rownie efektywne oraz ze najlepszy sposob organizacji przedsig-
biorstwa zalezy od otoczenia, w ktorym ono dziata.

Jedna z tradycyjnych koncepcji, w ktorej wiazano struktur¢ migdzynarodo-
wa z celami przedsigbiorstwa, byta koncepcja Stopforda i Wellsa. Za sprawa
tych autoréw, jako istotny aspekt badan, podniesiono kwesti¢ timingu, tj. czasu,
w ktorym nastepuje strukturalna zmiana [Stopford i Wells, 1972, s. 63]. Zidentyfi-
kowana zostata $ciezka rozwoju korporacji, od jednoproduktowej krajowej firmy do
zdywersyfikowanej produktowo i rynkowo. Warto zaznaczy¢, iz model Stopforda
1 Wellsa powstal na podstawie badan korporacji amerykanskich, a p6zniejsze ba-
dania firm europejskich ujawnity pewnie roéznice [Franko, 1976].

Inng ilustracja adaptacji PM do uwarunkowan otoczenia jest typologia Bart-
letta i Ghoshala’. Powstanie nowych typéw organizacji wiazali oni z ewolucja
otoczenia, natomiast bezposrednim kryterium rozroznienia typow organizacyj-
nych byl kompromis migdzy presja kosztowa przemawiajaca za centralizacja
oraz stopniem wrazliwo$ci na czynniki lokalne. Konkurencja na poziomie mig-
dzynarodowym dotyczyta organizacji globalnych oraz transnarodowych, pozo-
stale dwa typy, tj. multilokalny i internarodowy, byly zorientowane na konku-
rencj¢ lokalng. Organizacje réznity si¢ pod wzgledem konfiguracji struktur,
procesOw organizacyjnych oraz orientacji w zarzadzaniu [Bartlett i Ghoshal,
2000, s. 49-51, 89]. Klasyfikacja ta od czaséw publikacji, pozostaje najczesciej
wykorzystywana w procedurach badawczych i przez to najwazniejsza w trady-
cyjnej wizji PM.

Uwydatniony w zatozeniach CT zwiazek miedzy otoczeniem zewngtrznym
1 wewngtrznym organizacji byt rozwijany w ramach tzw. perspektywy przetwa-
rzania informacji (information processing view) [Egelhoff 1988; 1993]. Przyjgto
w niej, iz nie ma efektywnych proceséw decyzyjnych bez relewantnej informa-

> Typologia wedlug Bartletta i Ghoshala jest najcze$ciej cytowana w odniesieniu do modeli
strategicznych przedsigbiorstw migdzynarodowych. Istotno$¢ tej typologii empirycznie po-
twierdzita Harzing [2000].
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cji, zatem kluczowe jest jej pozyskiwanie, dystrybucja i ewaluacja. Drugie pod-
stawowe zalozenie dotyczylo wystgpowania luki migdzy potrzebnym poziomem
przetwarzanych informacji, a mozliwosciami organizacji w tym zakresie, czyli
tzw. pojemnoscia organizacji. Ilo$¢ informacji, jaka trzeba przetworzy¢ dla efek-
tywnych procesow decyzyjnych, zalezy od kontekstu sytuacyjnego (context-
-specific), tj. od wybranej strategii i otoczenia, ktére sa czynniki zewngtrznymi
(egzogenicznymi) dla firmy. W przedsigbiorstwie zdolno$¢ (capacity) przetwa-
rzania informacji zalezy od tego, jak jest ono zorganizowane i zarzadzane.

Zgodnie z CT firma, by przetrwa¢ w dhugiej perspektywie, musi mie¢ pro-
jekt organizacji (tj. strukture i formalne systemy kontroli) odpowiedni do bieza-
cego kontekstu. Ekstremalne stanowisko structural contingency theory uznaje
wrecz relacjg projektu i otoczenia jak jeden do jednego. Wedlug mniej determi-
nistycznego stanowiska strategic contingency theory, mozliwy jest pewien za-
kres swobody [Egelhoff, 1988]. Mechanizmem ograniczajacym swobodg decyzji
strategicznych jest konkurencja rynkowa, gdyz rywale rowniez zmierzaja do
optimum swojej dziatalnosci przez maksymalizacje dopasowania projektu orga-
nizacji do otoczenia.

Perspektywa przetwarzania informacji odnosi si¢ do problemu centralizacji.
Przyjmuje sig, iz wszystkie decyzje bylyby podejmowane na poziomie top ma-
nagementu, gdyby nie tzw. efekt przeladowania informacja. Centrala oddaje
swoje prawa do podejmowania formalnych decyzji tylko wtedy, gdy zmuszaja ja
do tego wzgledy praktyczne [Egelhoff, 1988]. Ogolne czynniki przemawiajace
za centralizacja to wysoka wspodtzalezno$¢ operacyjna jednostek organizacyj-
nych, implementacja konkretnych regul czy programéw — jesli rynki lokalne
charakteryzuje wysoka stopa zmian i niepewnos¢, wszelkie odstgpstwa od
wprowadzanych zmian musza by¢ zglaszane kierownikom wyzszych szczebli.
Czynniki decentralizacji to ztozono$¢ otoczenia (np. powodowana wysokim dystan-
sem migdzy rynkami, na ktorych dziata firma) oraz rozmiar PM. W prezentowa-
nym podejsciu, w zakresie osiagania dopasowania daja si¢ zauwazy¢ sprzeczne
tendencje. Ustalenie okreslonego stopnia centralizacji/decentralizacji w danym
przedsigbiorstwie jest wynikiem oddziatywania tendencji w obu kierunkach.
Przyjmuje si¢ jednak, iz zagrozenie wynikow pojedynczych oddziatow jest
mniej szkodliwe niz suboptymalizacja na poziomie catego przedsigbiorstwa.

Kolejny zasadniczy element projektu organizacji to system monitoringu
wynikow oddziatu. Sprawowany przez centralg system formalnej kontroli polega
na ewaluacji i porownaniu danych z kazdej jednostki organizacyjnej, na podsta-
wie przetwarzanych informacji oraz sprzezeniu zwrotnym do tych jednostek.
Podobnie jak w innych przypadkach, o wyborze odpowiedniego systemu kontro-
li przesadzaja strategia i otoczenie. Zasady dopasowania migdzy otoczeniem,
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strategia 1 systemem formalnej kontroli odpowiadaja tym, ktore odnosity si¢ do
centralizacji. Prowadzone badania na gruncie perspektywy przetwarzania infor-
macji zwrocily rowniez uwage na komplementarny zwiazek migdzy kontrola
i centralizacja. Jedng z mozliwych interpretacji tej zaleznosci jest to, ze centrali-
zacja decyzji wymaga dostgpu do biezacych danych o dziataniach oddziatu,
natomiast implementacja systemu formalnej kontroli jest jednym z najbardziej
ekonomicznych mechanizméw transferu informacji.

Istotnym elementem omawianego ujgcia jest uwzglednienie réznorodnosci
oddziatéw i rynkoéw. Znaczenie tego zréznicowania zostato uwydatnione szcze-
gblnie w pozniejszych publikacjach, m.in. w koncepcji zrdéznicowanej sieci
(differentiated network) Ghoshala i Norii [1997]. Unikalny splot uwarunkowan
danego przedsigbiorstwa wyklucza dopasowanie droga uniformizacji struktural-
nej w skali calego przedsigbiorstwa. Kazda sie¢ stwarza zlozona strukturg, na-
tomiast ujecie zmierzajace do jej upraszczania powoduje oczywiste ograniczenie
poznania — ,,falszerstwa redukcjonizmu” czyli defektu ,,[..] redukowania ztozo-
nosci do uproszczen lub réznorodnosci do jednorodnosci” [Ghoshal i Nohria,
1997, s. 12]. Modele biznesowe, ktore nie wprowadzaja réznych relacji kontroli
w zaleznosci od kontekstow jednostek organizacyjnych, ,,[...] nie odpowiadaja
realiom rzeczywistos$ci biznesowej wspotczesnego swiata” [Ghoshal i Nohria,
1997, s. 4]. W tej koncepcji czynniki organizacyjnego projektu to: centralizacja
(stopien formalnej autonomii, jaka dysponuje oddzial w zakresie wiasnej strategii
i polityki); formalizacja (stopien, w jakim instrukcje, state zlecenia, standardowe
procedury operacyjne sa wykorzystywane przez centralg w stosunku do indywidual-
nych oddzialow); wspodlne wartosci odnoszace si¢ do stopnia, w jakim oddziat jest
,»zestrojony (in tune with) z calosciowymi celami i wartoSciami zarzadczymi firmy
dominujacej (parent company)” [Ghoshal i Nohria, 1997, s. 12].

Ztozono$¢ otoczenia oraz analiza na poziomie lokalnych zasobdw, sa tu
kluczowe. Podobnie jak w przypadku koncepcji przetwarzania informacji, cen-
tralizacja jest istotna ,,zmienna projektowa”, a formalizacja czgSciowo ekwiwa-
lentem systemu formalnej kontroli. Przewidywane relacje migdzy czynnikami
otoczenia oraz formalizacjq i centralizacja takze sa zbiezne w obu koncepcjach.
Roznicy jest to, iz w sieci formalizacja jest mechanizmem ,,[...] zapobiegania
swobodnego podejmowania niezaleznych kierunkoéw dziatan obfitego w zasoby
oddziatu, oraz [...] wewngtrznej dystrybucji wladzy w przedsigbiorstwie”
[Ghoshal i Nohria, 1997, s. 99]. Kolejna rdznica migdzy tymi koncepcjami to
fakt, iz w zréznicowanej sieci rozpatruje si¢ jedynie relacje migdzy centrala
i indywidualnym oddzialem, natomiast pomija kwesti¢ dopasowania na pozio-
mie przedsigbiorstwa. Dopuszcza sig tez rdznicowanie poziomu centralizacji
i formalizacji w oddziatach jako efekt roéznic w ich otoczeniu. Oryginalne dla
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Ghoshala i1 Norii pozostaje tez to, iz wlaczyli w swoj model zmienng ,,wspol-
nych wartosci” (shared values).

Wprowadzenie wspolnych wartosci jest odpowiedzia na jedna z podstawowych
trudno$ci w implementacji zatozen CT w warunki PM. Zamiast uniformizacji, dopa-
sowanie odbywa si¢ w kazdym przypadku na linii centrala — jednostka organizacyj-
na. Zabiegiem utrzymujacym w takiej sytuacji spojno$¢ organizacji jako catosci jest
zaszczepianie (instilling) wspolnych wartosci wérod menedzerow jednostek organi-
zacyjnych. Przeciwdzialaja one rozbieznym interesom, podkreslaja wzajemna
wspotzaleznos¢ i sa podstawa osiagania konsensusu — spoiwem (glue) organizacji
Podzielane przez cztonkoéw organizacji wartosci powstaja droga socjalizacji. Wspol-
ne wartosci osiagane sa poprzez networking, tj. wertykalne, horyzontalne i lateral-
ne kontakty migdzy jednostkami. Ghoshal i Nohria nie zajmowali si¢ mozliwo-
$cig dziatan skierowanych w kierunku odwrotnym niz zamierzenia centrali.

W literaturze pojawito sig kilka innych koncepcji podobnych do koncepcji
zroznicowanej sieci, rozumianych jako uktad migedzynarodowych personalnych
kontaktow sprzyjajacych wspolnym warto§ciom. Wymieni¢ tu nalezy m.in. ,,hete-
rarchi¢” [Ghoshal i Westney (eds.), 1993] oraz ,,transnarodowe podejscie”. W obu
network pojawia si¢ jako narz¢dzie komunikacji i jednostki organizacyjne osa-
dzone w roznych kontekstach. W transnarodowych organizacjach komunikacja
jest narzedziem integracji migdzy oddziatami. Osobista wspotpraca pozwala
dopasowac si¢ do warunkoéw lokalnego rynku i osigga¢ integracj¢ operacyjna
bez naduzywania centralizacji i formalizacji. Chociaz zbudowanie potaczen
sieciowych migdzy wszystkimi cztonkami organizacji nie jest mozliwe [Ghoshal
i Nohria, 1997, s. 152], jednak im wigcej takich polaczen, tym lepiej. Koszt ko-
munikacji nie jest wtedy pierwszorzednym kryterium.

Podsumowujac prezentowane ujgcie nalezy powiedzie¢, iz wysokie wyniki
moga uzyskiwac tylko te PM, ktore osiagnely dopasowanie migdzy otoczeniem,
strategia i organizacja. Narzgdzia realizacji tego celu to: formalny projekt organi-
zacji oraz system kontroli. W koncepcji zroznicowanej sieci, w zakres projektu
wilaczono takze wertykalne i horyzontalne, personalne kanaty komunikacyjne
pomigdzy indywidualnymi osobami, jak i jednostkami organizacyjnymi. W takiej
wizji PM nie pojawia si¢ tez problem walki o wladzg (przynajmniej nie w stopniu
istotnym). Osrodek odpowiedzialny za wtasciwy projekt musi mie¢ zdolnosc¢ nie
tylko wlasciwej interpretacji zmian w otoczeniu, ale takze wladz¢ dajaca mozli-
wos¢ implementacji odpowiednich w organizacji zmian. Chociaz centrala moze
koncentrowa¢ cata potrzebna wiedzeg, jej dominacja nie jest absolutnie jedno-
znaczna. Poniewaz top management ma ograniczone mozliwos$ci przetwarzania
informacji, centrala zmuszona jest do decentralizacji pewnych decyzji. W prze-
ciwnym razie rodzi si¢ ryzyko efektu ,,czystej ignorancji”, oznaczajacej nie tylko
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brak odpowiedniej wiedzy, ale rowniez brak §wiadomosci tego niedostatku
[Kirzner, 1997]. Zatozenia CT maja takze gwarantowac, iz przedsigbiorstwo nie
doswiadcza ,,radykalnej niepewnos$ci” (radical uncertainty) [Goodall i Roberts,
2003]. Nawet w warunkach wysoce ztozonego otoczenia top management jest
w stanie wyznaczy¢ wlasciwy projekt organizacji. PM, chociaz skomplikowane
ze wzgledu na zlozonos¢ oddzialow, rynkow i produktow, jest tu konceptuali-
zowane jako instrument centrali. W ujeciu CT organizacja daleka jest od metafo-
ry organizmu.

Podsumowanie

Przez pierwsze dekady od czasu pojawienia si¢ zarzadzania migdzynaro-
dowego jako odrebnego nurtu badan dominowato przekonanie, iz przedsigbior-
stwa ewoluuja w kierunku zunifikowanej wizji niezwiazanej z jednym krajem
pochodzenia [por. np. Ohme, 1990]. Owocem tego byt rozw¢j tzw. globalnego
sposobu myslenia [Gupta i Govindarajan, 2002] czy transnarodowej mentalnosci
zarzadzania [Bartlett i Ghoshal, 2000]. Zachodzace zmiany wptynety na zmiang,
a wlasciwie na zréznicowanie sposoboéw prowadzenia dziatalno$ci w skali mig-
dzynawowej i tym samym na projekt i strategie przedsigbiorstw. Do powszechne-
g0 uzycia weszto rozréznienie migdzy tradycyjnym a wspotczesnym PM. Uzasad-
niony zatem wydaje si¢ wysitek okreSlenia czym sa owe wizje organizacji
w $wietle literatury przedmiotu. W niniejszym artykule zaprezentowano wyniki
analizy koncepcji opisujacych tradycyjna wizj¢ przedsigbiorstwa i strategii mig-
dzynarodowej. W sposdb syntetyczny wyniki analizy podsumowano w tab. 4.

Tabela 4. Charakterystyka tradycyjnego przedsigbiorstwa migdzynarodowego

Wyznacznik (cecha) przedsiebior- .
. Opis
stwa miedzynarodowego

motyw umigdzynarodowienia efektywnos¢ kosztowa w zakresie uniwersalnych zasobow

i charakter zasobow lokalnych

poziom optymalizacji w procesach poziom przedsigbiorstwa, centrala jako glowny osrodek decyzyjny

decyzyjnych

rozwoj procesow strategicznych hierarchiczny proces strategii (zatoZenia strategiczne ex ante)

dostosowanie do rynkéw lokalnych adaptacja ,,wymuszona” uwarunkowaniami lokalnymi (jako
kompromis) na podstawie jednoznacznych kryteriow ekono-
micznych

zakres adaptacji poprawa efektywnosci operacyjnej

Zaprezentowane wyniki studiow literatury zdaja si¢ potwierdza¢ obserwa-
cje PM w ich w empirycznym wyrazie. Formy organizacyjne globalnych firm,
ktore korespondowaly z anglosaksonskim modelem kapitalizmu, tj. wielodywi-
zjonalnej organizacji zorientowanej na kreowanie wartosci dla wasko rozumianych
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interesariuszy. W imi¢ poszukiwania jednej, globalnej ,,najlepszej praktyki” dywer-
gentne interesy kluczowych aktorow na poziomie lokalnych jednostek organizacyj-
nych, jak i lokalne zasoby wladzy, byly ignorowane lub niwelowane. Modele anglo-
saksonskie odznaczaja si¢ matym stopniem wrazliwosci na zr6znicowanie tego typu
czynnikow lokalnych [Geppert i Williams, 2006]. Biorac pod uwagg uzyskane wy-
niki studiéw literatury przedmiotu, mozna powiedzie¢, iz tradycyjna wizja PM ma
wysoce konwergentny charakter. Uzyskane wnioski daja uzyteczne poznawczo
kierunkowskazy do wyznaczenia profilu wspotczesnego PM.
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CONCEPTUAL CHARACTERISTICS OF MNC — TRADITIONAL MNC

Summary: The term of multinational enterprise in management science is not un-
equivocal. Differentiated understating of operation across borders stems from its long
tradition which has resulted in multiplicity of interpretation in management theory. The
unprecedented acceleration of globalization processes that has been observed from one
decade leads naturally to a change of international business. The science usually refers to
its traditional and modern vision. As a result, the aim of this paper is to present results of
literature study aimed at indicating determinants underlying specificity of traditional
international enterprise. It allows for a selection of conceptions that reflect traditional
international enterprise in theory to be done. Both the linkages among them and the
profile of enterprises understood in accordance with their postulates are presented.

Keywords: MNC, architecture of organization, strategy.
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