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Strategie globalne a nowe formy organizacji
przedsi¢biorstw transnarodowych

1. Wstep

Przedmiotem analizy sa zmiany form organizacyjnych przedsigbiorstw migdzynarodowych,
zachodzace pod wptywem procesow globalizacji. W turbulentnym otoczeniu globalnym przed-
sigbiorstwa zmieniaja strategi¢, a co za tym idzie — rdwniez formg 1 struktur¢ organizacyjna.
To wlasnie budowa i wykorzystanie wtasnych struktur organizacyjnych stanowi jeden z gtow-
nych czynnikéw ksztattujacych przewage konkurencyjna przedsigbiorstw, wymienianych w eklek-
tycznej teorii produkcji migdzynarodowej J.H. Dunninga (cyt. za A. Wielonskim, 2004, s. 44).
Przedsigbiorstwa funkcjonujace na wspotczesnej arenie migdzynarodowej wykorzystuja wiele
mozliwych wariantow form i struktur organizacyjnych w zalezno$ci od przyj¢tej orientacji strate-
gicznej oraz stopnia swojego zaangazowania na rynkach zagranicznych.

2. Strategia globalna jako czynnik strukturotworczy

Powiazanie strategii i struktury organizacyjnej, opisane formuta Structure follows strategy,
przyjeto sig na dobre w literaturze od pionierskiej pracy A.D. Chandlera z poczatku lat szes¢dzie-
siatych XX w. Pokazat on, Ze w miar¢ zmian strategii firmy zmieniata sig takze struktura organiza-
cyjna, majaca stanowi¢ fundament realizacji nowe;j strategii.

Strategia koncentruje si¢ na zrozumieniu otoczenia 1 formutowaniu polityki przedsigbior-
stwa, tak aby moglo ono osiagna¢ korzystna pozycje w stosunku do konkurentow. Aby ten cel
osiagna¢ w sposob jak najefektywniejszy, firmy musza modyfikowac swoje struktury, ktore
stanowia podstawowe narzgdzia zarzadzania, koordynacji 1 kontroli. Istnieje Scisty zwiazek
migdzy strategia organizacyjng a wewngtrznym zarzadzaniem i kontrolg w kazdym przedsig-
biorstwie, w tym rowniez w mig¢dzynarodowym. Skuteczna strategia migdzynarodowa musi
stworzy¢, a nastgpnie utrzymac przewage konkurencyjna w wigcej niz jednym kraju, na pozio-
mie regionalnym lub og6lnoswiatowym (globalnym). Istota strategii globalnej jest koordynacja
1 integracja geograficznie rozproszonej dziatalnosci w dazeniu do uzyskania globalnej przewagi
konkurencyjnej. Cechami odrozniajacymi strategi¢ globalna od krajowej sa przede wszystkim
wigksza skala i zakres dzialania, wigksza liczba wariantéw konfiguracji dziatan globalnych, ko-
nieczno$¢ uwzglednienia réznic kulturowych i jezykowych oraz gospodarczych.

Istnieja rozne koncepcje strategii globalnej, opracowane przez réznych autorow, takich jak
(por. G. Stonehouse 1 in. 2001, s. 95-114): M. Porter (model strategii globalnej), C.K. Prahalad
1 G. Hamel (strategia oparta na zasobach lub kompetencjach), C.A. Bartlett i S. Ghoshal (strategia
organizacji transnarodowej), G.S. Yip (koncepcja catosciowej strategii globalnej). Autorzy ci
twierdza, ze w globalnej dziatalno$ci gospodarczej mozna osiagnac znaczace korzysci wynikajace
z globalnej skali, konfiguracji i koordynacji dziatah migdzynarodowych firmy.
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G.S. Yip (2004, s. 27 1 dalsze) konstatuje, ze w procesie globalizacji dziatalnosci gospodarcze;j
przedsigbiorstw niezbedne staje si¢ opracowanie i wdrozenie strategii globalnej, ktora definiuje
jako strategi¢ zintegrowana w wymiarze mi¢dzynarodowym. Jego zdaniem strategia globalna
powinna by¢ ,,elastyczna kombinacja wielu elementéw”, do ktorych zalicza: standaryzacje pro-
duktoéw, pokrycie rynku §wiatowego, istnienie globalnej sieci wytworczej. Zmiany zachodzace
w gospodarce §wiatowej zapowiadaja, ze posiadanie ugruntowanej strategii globalnej stanie si¢
warunkiem koniecznym przetrwania przedsigbiorstwa.

Obok koncepcji strategii globalnej, z koncem lat dziewigédziesiatych XX w. pojawita sig¢ kon-
cepcja strategii transnarodowej. Laczy ona korzysci wynikajace z wydajnosci strategii globalne;j
(wraz z jej ekonomika skali) z zaletami zdolnosci reagowania na poziomie lokalnym.

Brytyjczycy C.A. Bartlett i S. Ghoshal w swoim modelu strategii transnarodowe;j (por. G. Sto-
nehouse iin. 2001) zwracaja uwagg, ze do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej firmy na rynku
globalnym konieczne sa koordynacja i zdolno$¢ reagowania na lokalna sytuacje. W tym kontek-
Scie niezbedne jest stworzenie organizacji o strategii transnarodowe;j, strategia globalna ignoru-
je bowiem potencjalne korzysci regionalne, korzys$ci wynikajace z roznicowania; oznacza raczej
przyjmowanie i kreowanie globalnych segmentow rynkow, globalnych klientéw, charakteryzuja-
cych si¢ podobnymi potrzebami. Z kolei termin ,,transnarodowy” jest zblizony 1 przestrzennie
tozsamy z terminem ,,globalny”, lecz charakteryzuje dziatania dostosowujace si¢ do wymogow
lokalnych. Dlatego tez strategia transnarodowa taczy konfiguracj¢ i koordynacj¢ globalna dzia-
talnosci gospodarczej z reakcja na potrzeby lokalne.

Wyzwaniem w sferze organizacji 1 kontroli, wobec ktorego stoi firma transnarodowa, jest
wigc potrzeba osiagnigcia rownowagi miedzy sprzecznymi sitami reagowania na sytuacje kra-
jowa a globalng orientacja firmy. Przyjgcie strategii transnarodowej wymaga zatem przyjecia
nowych rozwiazan w organizacji i zarzadzaniu firma.

3. Przedsi¢biorstwa mi¢gdzynarodowe, globalne i transnarodowe

Spektrum migdzynarodowych dziatan gospodarczych moze zosta¢ zdefiniowane w zaleznosci
od istoty i stopnia zaangazowania danej firmy na rynkach migdzynarodowych, a takze od sposobu
koordynacji i integracji jej dziatan w r6znych regionach §wiata.

Termin ,,migdzynarodowy” implikuje, Ze dana firma dziata wigcej niz w jednym kraju; firma
,wielonarodowa” dziala w kilku lub kilkunastu krajach. Niektorzy autorzy podkreslaja przy
tym (G. Stonehouse 1in. 2001, s. 3), Ze oznacza to pewien stopien decentralizacji podejmowania
decyzji w zarzadzaniu w kierunku filii zagranicznych, a takze niski stopien koordynacji dziatan
migdzy oddziatami w poszczegolnych krajach. Natomiast terminy ,,globalny” 1 ,,transnarodowy”
maja dokladniejsze znaczenie. T. Levitt uwaza za ,,globalny” taki rynek, na ktorym konsumenci
maja takie same potrzeby i preferencje na calym swiecie. Termin ,,globalny” odnosi si¢ takze do
okreslenia globalnego zakresu wszelkich dziatan organizacji i jej zdolno$ci do konkurowania na
skalg globalna (Yip 1992, za op. cit., s. 4). Wedlug G.S. Yipa (2004, s. 37) ,,prawdziwie globalna
spotka jest ta, ktorej przedsigbiorstwa sa zlokalizowane nie tylko na pétkulach zachodniej
1 wschodniej, ale takze na pdinocnej 1 poludniowej. W ten sposdb powigkszaja si¢ odlegtosci
dzielace przedsigbiorstwa i maksymalnie roznicuja si¢ sfery czasowe, w ktérych one funkcjo-
nuja. Wraz z otwieraniem si¢ na $wiat wielu krajow azjatyckich oraz Ameryki tacinskiej i Europy
Srodkowo-Wschodniej, ograniczanie dziatalnosci do obszaru »wielkiej triady« [Ameryka Pot-
nocna, Japonia i Europa Zachodnia — przyp. A.T.] staje si¢ juz dla migdzynarodowych przedsig-
biorstw niewystarczajace. Rozszerzajac swoja dziatalno§¢ na nowe obszary, przedsigbiorstwa
musza uwzglednia¢ coraz wigksza roznorodnos¢ jezykow, walut, kultur, systemoéw politycznych,
polityki gospodarczej i regulacji rzadowych, poziomoéw wyksztatcenia menedzerow i pracownikow
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oraz klimatow inwestycyjnych”. Z kolei termin ,,transnarodowy” stosowany jest do opisu
sposobow koordynacji i kontroli globalnej dziatalno$ci w wielu krajach, w celu uzyskania globalne;
przewagi konkurencyjnej, przy czym rynki oraz sposoby konfiguracji takich firm migdzynarodo-
wych staja si¢ globalne w swoim zakresie 1 transnarodowe w swojej istocie.

Wydaje sig, ze najprecyzyjniejszej typologii przedsigbiorstw w odniesieniu do ich dziatalnosci
na arenie migdzynarodowej dokonali C.A. Bartlett i S. Ghoshal w 1986 r. (por. M. Kutschker,
S. Schmid 2002, s. 284). Punktem wyjscia do sformutowania tej typologii byla przyjeta przez
przedsigbiorstwa orientacja strategiczna: migdzynarodowa, wielonarodowa, globalna i transna-
rodowa. Szczegotowa charakterystyke wyrdznionych typow przedsigbiorstw, przeprowadzona
ze wzgledu na takie cechy, jak kluczowe umiejgtnosci, konfiguracja i rola placoéwek zagranicz-
nych, a takze uwzgledniajaca stopien decentralizacji podejmowania decyzji w zarzadzaniu w kie-
runku filii zagranicznych oraz stopien koordynacji dziatan miedzy oddziatami w poszczegolnych
krajach, przedstawiono w tab. 1.

Tab. 1. Typologia przedsiebiorstw dziatajgcych na rynkach miedzynarodowych (wedtug Bartletta i Ghoshala)

Typy Przedsigbiorstwa | Przedsi¢biorstwa | Przedsigbiorstwa | Przedsigbiorstwa
przedsi¢biorstw | migedzynarodowe | wielonarodowe globalne transnarodowe
Kluczowe zdolnos¢ zdolnos¢ zdolnos¢ zdolnos$¢
umiejetnosci do innowacji do reagowania do integracji do innowacji
1 transferu na roznice Swiatowe;j 1 integracji
wiedzy lokalne dziatalno$ci
Rozwoj wytwarzanie wytwarzanie wytwarzanie wspolny rozwdj
i dyfuzja wiedzy | wiedzy w centrali | i zapewnienie 1 zapewnienie 1 wykorzystanie
1jej transfer do wiedzy w kazdej | wiedzy w centrali | wiedzy
zagranicznych jednostce
placowek
Rola placéwek dopasowanie rozpoznanie przeniesienie zréznicowany
zagranicznych 1 stosowanie 1 wykorzystanie strategii udziat jednostek
kompetencji szans rynku centralnych krajowych
centralnych lokalnego W zintegrowanej
dziatalnosci
na catym $wiecie
Konfiguracja podstawowe zdecentralizowa- | zcentralizowane rOZproszone,
wartoS$ci kompetencje ne iniezalezne 1 zorientowane na | wspotzalezne
i umiejetnosci zcentralizowane, | w ramach kraju rynek $wiatowy | iwyspecjalizo-
pozostate wane
zdecentralizowane
Konfiguracja skoordynowana zdecentralizowa- | zcentralizowana zintegrowana
i koordynacja federacja na federacja struktura sie¢
dzialalnoSci wezlowa
(por. ryc. 1)

Zrodto: opracowanie na podstawie M. Kutschker, S. Schmid, 2002
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Wyroéznione przez Bartletta i Ghoshala cztery podstawowe typy przedsigbiorstw dziatajacych
na arenie mi¢dzynarodowej (autorzy nazywaja je archetypami) sa wynikiem ich dlugoletnich
studiow 1 obserwacji pigciu wielkich korporacji (m.in. Procter &Gamble, Unilever, General Elec-
tric, Philips Matsushita, Ericsson) oraz wywiadow przeprowadzonych z 236 menedzerami tych
firm. Punktem wyjscia przy konstrukeji tych archetypdw organizacyjnych byta przyjeta przez
menedzerow tych przedsigbiorstw strategia, co z kolei wplywa i decyduje o formie organizacyj-
nej tych firm. Modele konfiguracji i koordynacji tych firm przedstawiaryc. 1.

Ryc. 1. Modele konfiguracji organizacyjnej wedtug Bartletta i Ghoshala

a) Federacja skoordynowana — przedsiebiorstwa miedzynarodowe

Gtéwnie przeptyw
<4— iedzy: technologii,

produktéw,
procesoéw, systemow

Formalne systemowe mechanizmy
kontroli: planowanie, budzetowanie,
system administracyjny na wzor spotki
macierzystej

b) Federacja zdecentralizowana — przedsiebiorstwa wielonarodowe

Gtéwnie przeptywy

<4— finansowe — kapitat
(wyptyw) i dywidendy
(wptyw)

Luzne, proste mechanizmy kontroli
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c) Struktura scentralizowana weztowa — przedsiebiorstwa globalne

Gtéwnie przeptyw

/ toWaréW

Ostre, proste mechanizmy kontrolne;
centralnie podejmowane decyzje
strategiczne

d) Model zintegrowanej sieci — przedsiebiorstwa transnarodowe

Rozproszone
<4— gpecjalistyczne
zasoby i zdolnosci

Znaczne przeptywy
<4—— Komponentéw,
produktéw, zasobow
i informacji miedzy
wspotzaleznymi
podmiotami

Ztozony proces koordynacji i wspotpracy
w otoczeniu wspolnego podejmowania decyzji

Zrédto: na podstawie G. Stonehouse i in. 2001, s. 257 oraz M. Kutschker, S. Schmid 2002, s. 292

Nieco podobnie do C.A. Bartletta i S. Ghoshala przedstawia typologig firm wedlug poziomu
umig¢dzynarodowienia ich dziatalnosci J. Czupiat (1997, s. 58) w pracy dotyczacej organizacji
przedsigbiorstw wielonarodowych. Autor ten, opierajac si¢ na ustaleniach R.D. Robinsona (1983),
wyrdznia piec typow przedsigbiorstw: firmy krajowe ze strategia eksportowa, firmy mi¢dzyna-
rodowe, firmy wielonarodowe, firmy transnarodowe i firmy ponadnarodowe. Inna koncepcja
dotyczaca organizacji i funkcjonowania przedsigbiorstw migdzynarodowych jest wielostopniowa
koncepcja H. Perlmuttera, szczegétowo przedstawiona w pracy M. Kutschkera, S. Schmida (op. cit.,
s. 271-281), ktorej autor klasyfikuje przedsigbiorstwa wedlug orientacji i wyrdznia cztery ich
typy: etnocentryczne, policentryczne, geocentryczne i regiocentryczne. Wszyscy autorzy typo-
logii firm migdzynarodowych staraja si¢ przedstawi¢ takie ich cechy, ktore pozwolityby je odroz-
ni¢ od pozostatych, a tym samym utatwi¢ zrozumienie ich funkcjonowania i relacji z otoczeniem.
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Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze nie wszystkie sektory i1 dziatalnosci gospodarczej poddaja
si¢ procesom globalizacji. C.A. Bartlett i S. Ghoshal (por. M. Kutschker, S. Schmid 2002, s. 285)
argumentuja, ze strategia przedsigbiorstwa uzalezniona jest od branzy, w jakiej ono funkcjonuje.
Wyroézniaja nawet branze migdzynarodowe, multinarodowe, globalne i transnarodowe. Wyma-
gania branzy decyduja o tym, czy przedsigbiorstwa musza przyjac strategi¢ globalna, wielonaro-
dowa czy transnarodowa, zeby osiagnac sukces rynkowy. Do dziatow (autorzy pisza: ,.branz”)
najbardziej zintegrowanych globalnie zaliczaja m.in. przemyst lotniczy, budowe maszyn, koleje,
elektronikg i telekomunikacjg, przemyst farmaceutyczny.

4. Formy organizacyjne przedsi¢biorstw dzialajacych na arenie mi¢gdzynarodowe;j

Struktura organizacyjna i sposob grupowania jednostek organizacyjnych to jedne z najistot-
niejszych decyzji podejmowanych w projektowaniu firm migdzynarodowych. Nie jest to po
prostu decyzja, czy jednostki maja by¢ pogrupowane wedtug obszarow funkcjonalnych, czy
wedtug rynkow, ale raczej decyzja, jak te dwa sposoby grupowania zintegrowa¢. Ponadto dla
firm migdzynarodowych struktura organizacyjna ma bardzo duze znaczenie ze wzgledu na odleglos¢
fizyczna migdzy poszczegolnymi jednostkami wchodzacymi w sktad przedsigbiorstwa i zwiazane
z tym problemy koordynacji ich dziatan. Struktury globalnych organizacji musza takze uwzgledniaé
potrzebg koordynacji i integracji geograficznie rozproszonych dziatan, umozliwiajac jednoczes$nie
reagowanie na lokalna sytuacje w czasie 1 miejscu, w ktorym jest to wymagane. Alternatywna
forme organizacji, bedaca proba pogodzenia tych sprzecznych kryteridw, stanowia struktury
macierzowa i transnarodowa.

4.1. Rodzaje struktur przedsi¢biorstw migdzynarodowych wedlug G. Stonehouse’a, J. Hamilla,
D. Campbellai T. Purdiego

Wedlug G. Stonehouse’a, J. Hamilla, D. Campbella i T. Purdiego (2001) firmy migdzynarodowe
moga teoretycznie dokona¢ wyboru sposréd wielu mozliwych struktur organizacyjnych. Ich
podstawowe warianty przedstawione przez G. Stonehouse’a 1 pozostatych wspdtautorow (2001,
s. 253) zawiera tab. 2. Kazda z wyrdznionych przez autorow struktur jest zalezna od stopnia
zaangazowania firmy na rynkach migdzynarodowych. Jest rowniez rezultatem ewolucji struktury
organizacyjnej pod wplywem wzrostu przedsigbiorstwa zaréwno pod wzgledem wielko$ci
produkciji, jak i dywersyfikacji asortymentu oraz zasi¢gu przestrzennego rynkow, na ktorych ono
dziala. Autorzy wyodrebnili dwie grupy struktur: miedzynarodowe i globalne. Punktem wyjscia
do wyodrgbnienia struktur miedzynarodowych byta pozycja oddzialu migdzynarodowego orga-
nizacji w stosunku do wydzialéw wewnatrzkrajowych. Podstawa wyroznienia grupy struktur
globalnych byt sposdb grupowania podstawowych jednostek organizacyjnych. Wedlug tego
kryterium wyréznia si¢ analogiczne rodzaje struktur jak przy strukturach przedsigbiorstw krajowych,
a wigc: struktury funkcjonalne, struktury produktowe, struktury regionalne.

W firmach na weczesnym etapie internacjonalizacji, kiedy produkcja zagraniczna jest minimalna,
a rynki zagraniczne sa zaopatrywane gtoéwnie w produkty krajowe i1 eksportowane, najczgsciej
spotyka sig strukturg organizacyjna z wyodrgbnionym dziatem eksportu, w celu kontrolowania
1 koordynowania zagranicznej sprzedazy. Wada dzialow eksportu jest jednak konflikt intereséw
migdzy zorientowanymi na kraj wydziatami produkcyjnymi a dzialem eksportowym oraz to, ze
dziaty eksportu maja doswiadczenie jedynie w zagranicznej sprzedazy 1 sa zazwyczaj ztym narzg-
dziem promowania ekspansji na rynkach zagranicznych poprzez licencjonowanie, podwyko-
nawstwo i bezposérednie inwestycje zagraniczne. Zywot wiekszosci dziatéw eksportu jest zatem
raczej krotki. Dalsza ekspansja na rynkach zagranicznych poprzez bezposrednie inwestycje
zagraniczne doprowadzita w wigkszosci firm migdzynarodowych do zastapienia dziatéw eksportu
wydzialami migdzynarodowymi lub struktura typu matka-corka.
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Tab. 2. Rodzaje migdzynarodowych i transnarodowych struktur organizacyjnych

Rodzaj struktury Cechy charakterystyczne
Struktury migdzynarodowe
Dziat eksportu Odpowiedzialnos¢ za sprzedaz zagraniczng zostaje przeniesiona z wy-

dziatéw zajmujacych si¢ produktami krajowymi do oddzielnego dzialu
eksportu, podleglego bezposrednio dyrektorowi generalnemu grupy
firm.

Struktura matka-corka Spotka macierzysta funkcjonuje jako spotka holdingowa dla w duzej
mierze autonomicznych zagranicznych spotek zaleznych. Kierownic-
two spotek zaleznych podlega bezposrednio dyrektorowi generalne-
mu, z wyjatkiem podleglosci nieformalnej i osobistej. Spotkom ,,cor-
kom” przyznaje si¢ znaczna niezalezno$¢ operacyjna pod warunkiem
osiagania zadowalajacej oceny wynikow.

Migdzynarodowa struktura | Odpowiedzialnos$¢ za cato$¢ operacji zagranicznych zostaje przenie-
wydzialowa siona do oddzielnego wydziatu migdzynarodowego, majacego siedzi-
be w centrali. Filie zagraniczne podlegaja bezposrednio centralnemu
wydzialowi migdzynarodowemu.

Struktury globalne

Funkcjonalna Odpowiedzialnos¢ za operacje zagraniczne zostaje przydzielona funk-
cjonalnym menedzerom liniowym w centrali. Filie zagraniczne pod-
legaja bezposrednio kierownikom z centrali (produkcja, marketing,
zasoby ludzkie, finanse itd.).

Produktowa Odpowiedzialno$¢ za operacje zagraniczne zostaje przydzielona bez-
posrednio wydziatom produktowym majacym siedzibg w centrali. Filie
zagraniczne podlegaja bezposrednio wydziatom produktowym.

Geograficzna/regionalna Odpowiedzialno$¢ za operacje zagraniczne zostaje przydzielona kie-
rownikom regionalnym. Filie zagraniczne podlegaja bezposrednio geo-
graficznemu/regionalnemu wydziatlowi majacemu siedzibg w centrali
lub za granica.

Macierzowa Odpowiedzialno$¢ za operacje zagraniczne podzielona jest migdzy
wydziaty produktowy i geograficzny. Filie zagraniczne podlegaja bez-
posrednio zaréwno osrodkom produktowym, jak i geograficznym.

Zrodto: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Wydaw-
nictwo Felberg SJA, Warszawa 2001

Wydzial migdzynarodowy stanowi wigc punkt centralny rosnacego zagranicznego zaangazo-
wania firmy poprzez zagraniczne inwestycje bezposrednie, skupiajac migdzynarodowa wiedz¢ 1 do-
swiadczenie w jednym miejscu organizacyjnym firmy. Jego staba strona jest rowniez konflikt
interesow z krajowymi wydziatami produktowymi firmy. Natomiast struktura matka-corka wystgpuje
najczescie] w przedsigbiorstwach migdzynarodowych nowych inwestorow zagranicznych, gdzie
zagraniczna dziatalno$¢ nie ma kluczowego znaczenia dla spotki macierzystej, a takze w firmach
z szerokim frontem zagranicznych inwestycji bezposrednich, ale o ograniczonych zasobach cen-
tralnych. Gléwna korzyscia struktury matka-corka jest to, ze stymuluje ona innowacyjno$¢ i moty-
wacje filii, zastgpujac scentralizowana kontrol¢ autonomia spotki ,,corki”. Glowna wada tego
rozwiazania jest brak globalnego planowania i koordynacji dziatalnosci.
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Dalszy zagraniczny rozwoj firmy poprzez bezposrednie inwestycje zagraniczne przynosi po-
trzebe $cislejszej kontroli 1 planowania dziatalno$ci zagranicznej spotki macierzystej. W wigkszo-
$ci organizacji miedzynarodowych prowadzi to do zastapienia wydziatéw migdzynarodowych
strukturami globalnymi, majacymi na celu zapewnienie lepszej koordynacji 1 integracji dziatan
ogolnoswiatowych. Takie struktury globalne moga by¢ zorganizowane na bazie funkcjonal-
nych, produktowych lub geograficznych linii podporzadkowania.

Proba skoordynowania i zintegrowania §wiatowych funkcjonalnych, produktowych i geo-
graficznych zakreséw odpowiedzialnosci jest struktura macierzowa. W ramach struktury macie-
rzowej odpowiedzialnos¢ za dziatalnos$¢ zagraniczna jest podzielona migdzy globalne produktowe
1regionalne wydzialy, a kierownicy filii podlegaja dwom szefom (co niestety wprowadza zamie-
szanie w hierarchii organizacyjnej). Do stabosci globalne;j struktury macierzowej mozna zaliczy¢
to, ze trudno jest nig zarzadzac ze wzgledu na konflikty interesow migdzy strukturami produkto-
wymi a strukturami regionalnymi.

Proces ksztattowania si¢ globalnej struktury macierzowej najlepiej zilustrowali (por. ryc. 2)
J.M. Stopford 1 L.T. Wells (1972, za: G. Stonehouse 1 in. 2001, s. 256). Okreslili oni tendencje
rozwojowe w strukturach wielu firm migdzynarodowych. Jezeli za granica sprzedawany jest ograni-
czony asortyment wyrobow, a sprzedaz zagraniczna stanowi utamek ogoélnego obrotu, wiele firm
poczatkowo jest w stanie kierowa¢ swoja dziatalnoscia zagraniczna poprzez wydzial migdzynaro-
dowy. Organizacje, ktore nastgpnie rozszerzaja zakres wyrobow oferowanych za granica, zwykle
powotuja do zycia Swiatowy wydziat produktowy. Te przedsigbiorstwa, ktore notuja wzrost sprze-
dazy za granica, nie rozszerzajac asortymentu produktow, czgsto robia to na bazie utworzonych
struktur wydziatu regionalnego. Kiedy sprzedaz zagraniczna osiaga wysoki udzial w ogdlnych
obrotach firmy, ktéra oferuje szeroki asortyment wyrobdw, wowczas przedsigbiorstwa czgsto wy-
bieraja strukture macierzowa. Przyjmuje sig, ze w duzym stopniu globalna struktura macierzowa jest
rozwigzaniem ztozonych probleméw organizacji 1 kontroli w firmach transnarodowych.

Ryc. 2. Model rozwoju struktury firm miedzynarodowych (wedtug Stopforda i Wellsa)
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Zrédto: G. Stonehouse i in. 2001, s. 257
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Jedna z glownych korzysci, jakie daje struktura macierzowa, jest to, ze koordynacja i integra-
cja dziatan na skalg globalna moga zostac¢ osiagnigte dzigki globalnym wydziatom produktowym.
Natomiast zdolno$¢ reagowania na sytuacje lokalna mozna osiagna¢ poprzez globalne struktury
regionalne lub geograficzne. Tak wigc struktury macierzowe taczace w sobie wydzialy produktowe
z geograficznymi pozwalaja na jednoczesne osiagnigcie globalnej koordynacji i stworzenie zdol-
no$ci reagowania na sytuacje w kraju.

Problemem nierozerwalnie zwigzanym z zarzadzaniem w ramach takiej struktury jest m.in. du-
blowanie podlegtosci w zwiazku z faktem, Zze menedzerowie maja dwoch lub wigcej szefow, kto-
rych cele czgsto sa sprzeczne.

4.2. Struktury wielowymiarowe: macierzowe, tensorowe, projektowe

Z punktu widzenia duzych przedsigbiorstw funkcjonujacych na rynkach globalnych istotna
jest szczegdlowa charakterystyka struktur wielowymiarowych. Stanowia one kolejne ogniwo
ewolucji struktur organizacyjnych, odpowiadajace dalszemu wzrostowi przedsigbiorstw oraz
rosnacej ztozonos$ci otoczenia. Zakres oddzialywania przedsigbiorstw jest coraz szerszy;
niektore z nich maja rynki zbytu na r6znych kontynentach. Powstaja ogromne korporacje migdzy-
narodowe, angazujace kapitaty finansowe 1 ludzkie. W turbulentnym otoczeniu gospodarczym,
spotecznym 1 politycznym dotychczasowe rozwigzania strukturalne (tj. struktury jednowymiarowe)
nie zawsze sa wystarczajace dla uwzglednienia catej ztozono$ci uwarunkowan.

Istota struktury wielowymiarowej polega na wyodrgbnieniu i grupowaniu podstawowych
podsystemow (najczgsciej piondw) organizacyjnych z jednoczesnym wykorzystaniem dwoch
(przy strukturze macierzowej), a nawet wigkszej liczby kryteriow specjalizacji jako dominuja-
cych i réwnowaznych pod wzgledem rangi. Ze wzgledu na liczbg dominujacych kryteridw struk-
turyzacji wyréznia si¢ struktury macierzowe (dwuwymiarowe — dwa dominujace kryteria)
1 tensorowe (troj- 1 wigcej wymiarowe). Struktury macierzowe przybieraja oczywiscie rozna
formg w zaleznosci od rodzaju stosowanych kryteriow (wymiarow). Moga to by¢ struktury
funkcjonalno-obiektowe, funkcjonalno-regionalne czy regionalno-obiektowe (por. W. Wuda-
rzewski 1996, s.74). W praktyce stosuje si¢ takze struktury macierzowe zawierajace bardzo spe-
cyficznie kryterium strukturyzacji, polegajace na tworzeniu tzw. grup (zespotdw) projektowych.
Wymiar ten moze wystgpowac¢ w réznych kombinacjach. W takich wypadkach méwimy o macie-
rzowych strukturach projektowych.

Struktury tensorowe opieraja si¢ na wigkszej liczbie dominujacych i réwnorzednych kryteriow
strukturyzacji. Rozwiazania te odzwierciedlaja najdalej posunigta koncepcje strukturalng w ko-
lejnych ogniwach ewolucji zmian organizacyjnych. W przypadku jednoczesnego wykorzystania
trzech dominujacych kryteriow strukturyzacji (funkcjonalnego, obiektowego i regionalnego)
powstaje struktura trojwymiarowa, ktdra przypomina kostke. W strukturach wielowymiarowych
jednostki organizacyjne nizszych szczebli podlegaja wielopunktowemu systemowi kierowania
(np. dualnemu w strukturach macierzowych i potréjnemu w strukturach trojwymiarowych).
Wystepujace problemy i1 konflikty sa rozstrzygane na zasadzie rownopartnerstwa przez kierow-
nikdéw reprezentujacych rozne wymiary organizacyjne. Znana metoda ,,zarzadzania przez kon-
flikty” jest silnie powigzana ze stosowaniem struktur wielowymiarowych.

Obecnie niewiele firm stosuje struktury tensorowe, gdyz nie zawsze spelnione sa odpo-
wiednie warunki wdrazania tych rozwiazan (wielkos¢ przedsigbiorstwa, wyrazna dywersyfi-
kacja obiektowa 1 regionalna). Ponadto wielowymiarowe rozwigzania organizacyjne stawiaja
pracownikom bardzo wysokie wymagania co do kwalifikacji i kultury organizacyjnej, co rzadko
jest spetnione.
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Przyktadem tensorowej struktury organizacyjnej moze by¢ uktad organizacyjny koncernu
EXIDE Technologies. Jest to jeden z najwigkszych na §wiecie producentéw urzadzen gromadzacych
zapasy energii elektrycznej i najwigkszy na $§wiecie producent baterii kwasowo-otowiowych
uzywanych w sieciach energetycznych, w urzadzeniach napedowych, transportowych oraz
aplikacjach militarnych. Koncern zajmuje jedna z trzech pierwszych pozycji w rankingach
swiatowych w kazdym segmencie swojej dziatalnosci. Od 1996 r. jest obecny na rynku polskim
w wyniku wykupienia ponad 99% udzialéw w poznanskiej Centrze.

EXIDE Technologies jako najwigkszy producent akumulatorow na §wiecie posiada ponad 20-
-procentowy udziat w rynku $wiatowym i 40-procentowy w rynku europejskim. Roczna produkcja
to ok. 50 miIn sztuk (2001 r.). W ofercie handlowej znajduje si¢ ponad 1400 typéw akumulatorow,
z ktorych najbardziej znane to Centra Plus, Exide Standard, Armada, Super Heavy Duty i Exide
Maxima. Wsréd innych produktéw koncernu znajduja si¢: baterie trakcyjne kwasowo-otowio-
we, baterie trakcyjne zelowe (tzw. bezobstugowe), baterie trakcyjne kwasowo-otowiowe w stan-
dardzie brytyjskim, akumulatory wagonowe, baterie stacyjne, tadowarki bateryjne (prostowniki).
W ciaglej sprzedazy sa takze akcesoria do baterii: systemy EUW do mieszania elektrolitu, syste-
my ,,bfs” do uzupetniania elektrolitu, akumetry — elektroniczne urzadzenia ostrzegajace przed
nadmiernym roztadowaniem baterii, wtyki, gniazda i okablowanie. Produkty Exide sa sprzedawa-
ne pod 28 markami, m.in.: American, BIG, Centra, Champion, Deta, Fulmen, Pacific Chloride,
Sonnak, Sprinter, Tudor. Lista odbiorcéw produktow EXIDE Technologies obejmuje ponad
40 swiatowych producentow urzadzen transportowych 1 przemystowych, m.in. Alcatel, BMW,
BP Solar, Daimler Chrysler, Deutsche Telekom, Ericson, Fiat, Ford, Motorola, Nippon Telegraph
Volkswagen. Dziatalno$¢ koncernu zostata podzielona na siedem podstawowych obszaréw dzia-
talnosci, ktore nazwano globalnymi jednostkami biznesowymi GBU (Global Business Units):

GBU 1 — Transportation (akumulatory rozruchowe)

GBU 2 — Industrial (akumulatory trakcyjne)

GBU 3 — Standby (akumulatory zasilania rezerwowego)

GBU 4 — Plastics (obudowy plastykowe)

GBU 5 —Recycling (utylizacja zuzytych akumulatorow)

GBU 6 — Charger Facilities (zaktady tadujace baterie)

GBU 7 — Transportation Distribution Centers (centra dystrybucji ).

Zaktady EXIDE znajduja si¢ w 21 krajach, w organizacji koncernu wyodrgbniono wige trzy
obszary geograficzne: Stany Zjednoczone/Potnocna Ameryka, Europa i region Pacyfiku, obej-
mujacy Azj¢ 1 Australig. Przynalezno$¢ tych zaktadow do poszczegodlnych obszarow geograficz-
nych jest nast¢pujaca:

— 14 fabryk produkujacych w obszarze GBU Industrial (4 w Ameryce Potnocnej, 8 w Europie

12 w Azji);

— 13 fabryk produkujacych w obszarze GBU Transportation (5 w Ameryce Potnocnej,

6 w Europie, w tym poznanska Centra, oraz 2 na Bliskim Wschodzie);

— 5 fabryk produkujacych obudowy plastykowe GBU Plastics (1 w Ameryce Pétnocnej,

4 w Europie);

— 10 zaktadow zajmujacych sig recyklingiem baterii GBU Recycling (6 w Ameryce Potnocne;,

4 w Europie);

— 2 zaktady tadujace (tylko w Europie);
— 4 centra dystrybucji (3 w Ameryce Pétnocnej, 1 w Europie).

W strukturze organizacyjnej koncernu wyodrgbniono ponadto pig¢ piondow funkcjonalnych,
petiacych funkcje centralnych jednostek regulacyjnych w zakresie: finansow, zarzadzania
kadrami, produktow strategicznych, EHS — bezpieczehstwa oraz informatycznych systemow



Strategie globalne a nowe formy organizacji przedsiebiorstw transnarodowych 135

przeptywu informacji I'T. Struktura organizacyjna EXIDE Technologies jest wigc trojwymiarowa

(tensorowa), gdyz zostala utworzona na podstawie trzech kryteriow:

1. obiektowe — podstawowe jednostki organizacyjne zostaly wyodrgbnione na podstawie dy-
wersyfikacji asortymentu produkcji 1 zostaty utworzone tzw. GBU;

2. regionalne — rozproszone w 21 krajach jednostki organizacyjne zostaly zaliczone do wyrdz-
nionych trzech obszaréw geograficznych;

3. funkcjonalne — wszystkie jednostki organizacyjne zostaly podporzadkowane pigciu wyr6dz-
nionym obszarom funkcjonalnym.

Taka struktura jest zdeterminowana wielkoscia korporacji, ktora ma charakter transnarodo-
wy, silnie zdywersyfikowana dziatalno$¢ oraz zrdznicowane rynki zbytu, wykraczajace poza
granice jednego kontynentu, a wigc globalne, a ponadto funkcjonuje w warunkach zmiennego
otoczenia. Przedsigbiorstwa o takich cechach najczesciej wige przyjmuja struktury wielowy-
miarowe. Schemat organizacji tensorowej EXIDE Technologies przedstawiono na ryc. 3.

Ryc. 3. Tensorowa struktura organizacyjna EXIDE Technologies

Finanse Kadry Produkt EHS IT

Europa

Ameryka Pn. / / / /
Region Pacyfiku

GBU 1

GBU 2

GBU 3

GBU 4

GBU 5

GBU 6

GBU 7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie bezposrednich informaciji z przedsigbiorstwa oraz www.exide

4.3. Rozw0j transnarodowych struktur organizacyjnych

Stabos$¢ tradycyjnej struktury organizacyjnej w kontekscie migdzynarodowej i globalnej dzia-
falnos$ci gospodarczej stanowily podstawe tezy C.A. Bartletta i S. Ghoshala (1995), ze aby ,,zbu-
dowa¢ wielowymiarowe 1 elastyczne zdolnoSci strategiczne, firma musi wyjs$¢ poza strukture
1 rozbudowac¢ swoje fundamentalne zdolnosci organizacyjne”. Bartlett 1 Ghoshal (1987, 1989,
1992, 1995 [w:] G. Stonehouse i in., 2001, s. 258) opracowali koncepcjg¢ transnarodowej firmy
1 transnarodowego zarzadzania.



136 ANNA TOBOLSKA

W miarg jak strategie globalne i1 transnarodowe stawaly si¢ coraz bardziej wyrafinowane,
pojawil si¢ problem organizacyjnej niezdolnosci do ich realizacji. Struktury macierzowe nie moga
by¢ tu rozwigzaniem, poniewaz czasami prowadza do licznych niepotrzebnych konfliktow 1 dez-
organizacji.

Autorzy koncepcji zaproponowali odwrocenie tradycyjnej sekwencji organizacyjnej: zamiast
poszukiwac ,,idealnej” struktury, nalezy zmodyfikowac kulturg organizacyjna, a nast¢pnie wzbo-
gaci¢ procesy komunikacji i podejmowania decyzji. Dopiero wtedy te zmiany powinny zostac
poddane konsolidacji 1 potwierdzone poprzez dostosowanie do nich formalnej struktury. Two-
rzenie firmy transnarodowej polega w wigkszym stopniu na zbudowaniu kultury organizacyjne;j
na podstawie wspdlnej wizji, potozenia akcentu na zréznicowanie i na koordynacji niz na bazie
konkretnej struktury, w ramach ktorej dziataja ostre mechanizmy kontrolne.

Wedhug C.A. Bartletta 1 S. Ghoshala, odnoszace sukcesy korporacje migdzynarodowe musza
,,w catej migdzynarodowej sieci jednoczesnie optymalizowac efektywnos$¢, umiejetnos¢ reago-
wania na sytuacj¢ oraz proces uczenia si¢”’. Trudnoscia jest osiagnigcie ,,trojdroznej rtownowagi
w organizacyjnej perspektywie 1 potencjale pomigdzy produktem, obszarem funkcjonalnym a ob-
szarem geograficznym” (op.cit). Problem bowiem nie polega na tym, czy organizacja ma by¢ zinte-
growana globalnie, czy tez mie¢ zdolno$¢ reagowania na lokalng sytuacj¢ — chodzi o jedno
1 drugie. W zwiazku z tym firma transnarodowa musi mie¢ charakter wielowymiarowy, co polega
m.in. na tym, ze:

— zadania sa systematycznie roznicowane poprzez traktowanie poszczegolnych przedsigbiorstw,
obszardéw funkcjonalnych i obszarow geograficznych w odmienny sposob i zezwalanie im na
rdzna organizacje;

— powiazania pomigdzy r6znymi jednostkami firmy oparte sa na wspdtzaleznosci, a nie na nieza-
leznosci;

— koordynacja i1 dolaczanie zréznicowanych 1 wspotzaleznych jednostek organizacyjnych sa
osiagane dzigki wspdlnej wizji 1 mechanizmom integracyjnym.

Bartlett i Ghoshal rozwingli model transnarodowy, twierdzac, ze firmy transnarodowe maja
zintegrowane sieci o trzech zasadniczych cechach:

a) wielowymiarowym spojrzeniu — jest to stworzenie silnego kierownictwa globalnego, kierow-
nictwa w filiach zagranicznych oraz kierownictwa obszarow funkcjonalnych, przy czym zadna
grupa nie moze zdobyc¢ roli dominujacej. Silne zarzadzanie w sensie geograficznym, tj. w filiach
zagranicznych, pozwala na reakcje na rynkach lokalnych, a silne zarzadzanie globalne organi-
zacja, oparte na standaryzowanych produktach globalnych, prowadzi do lepszej wydajnosci,
racjonalizacji produkcji i tanich zakupow globalnych. Natomiast silne ogdélnoswiatowe zarza-
dzanie funkcjonalne potrzebne jest do tworzenia i przekazywania kluczowych kompetencji
przy wykorzystaniu uczenia si¢ organizacji,

b) rozproszonych, wspotzaleznych zdolnosciach — w firmie transnarodowej centralizacja dziatan,
ktére wymagaja globalnej skali lub specjalistycznej wiedzy, nie jest konieczna. Skalg globalna
osiaga sig, przeksztatcajac lokalny zaktad w globalne centrum produkcyjne obstugujace
wszystkie rynki §wiatowe firmy. Konkretny osrodek badawczo-rozwojowy moze stac si¢
centrum doskonalenia organizacyjnego calego przedsigbiorstwa. Lokalna grupa marketingowa
ze sprawdzong wiedza merytoryczng moze otrzymac zadanie opracowania globalne;j strategii
marketingowej konkretnego produktu. W ten sposéb firma staje si¢ zintegrowana siecia
(por. ryc. 1d) rozproszonych, ale wspodtzaleznych zdolnosci, ktore przynosza korzysci calemu
przedsigbiorstwu;
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c¢) elastycznych procesach integracyjnych — osiaga si¢ to dzigki zastosowaniu trzech osob-
nych, ale wspotzaleznych proceséw kierowniczych:
— centralizacji, ktorej podlegaja grupy dzialajace w ramach organizacji, pozwalajacej naczel-
nemu kierownictwu na ingerencj¢ w pewne decyzje w celach koordynacyjnych;
— formalizacji, ktéra umozliwia réznym jednostkom organizacji wptyw na kluczowe decyzje;
— socjalizacji, bedacej zestawem norm i procedur kulturowych stanowiacych ramy dla dele-
gowanych procesow decyzyjnych w kontekscie catej organizacji.

4.4. Typologia struktur organizacyjnych przedsi¢biorstw migdzynarodowych
(wedlug M. KutschkeraiS. Schmida)

M. Kutschker i S. Schmid (2002), na podstawie licznych studidéw literaturowych oraz analizy
przypadkow empirycznych, podjeli probe typologii struktur organizacyjnych przedsigbiorstw
migdzynarodowych. Podobnie jak w typologii G. Stonehouse 1 in. (patrz4.1), przed dokonaniem
typologii okreslili dwa kryteria, wedlug ktérych mozna jednoznacznie rozr6zni¢ poszczegdlne
typy struktur. Sa nimi:

1. pozycja oddzialu migdzynarodowego organizacji w stosunku do wydzialoéw wewnatrzkrajo-
wych. Na tej podstawie autorzy wyr6znili:

— struktury organizacyjne dyferencjalne — jezeli wydziat zagraniczny jest oddzielony od

wydziatow wewnatrzkrajowych (co mozna poréwnac ze strukturami mi¢gdzynarodowymi
w typologii G. Stonehouse i in.);
— struktury organizacyjne zintegrowane, gdy wydziaty wewnatrzkrajowe i zagraniczne sa orga-
nizacyjnie zintegrowane. G. Stonehouse 1 in. identyfikuja takie struktury jako globalne;
2. sposob specjalizacji i grupowania podstawowych jednostek organizacyjnych. Typologia struk-
tur wedlug tego kryterium jest analogiczna jak w strukturach przedsigbiorstw krajowych,

a wigc wyrdznia sig:

a) struktury funkcjonalne (lub organizacj¢ funkcjonalna);

b) struktury produktowe (lub organizacj¢ produktowa);

¢) struktury regionalne (lub organizacjg regionalng);

d) struktury Key-Account (lub organizacje kluczowych klientow).

Struktury b, ¢ 1 d nosza w literaturze miano struktur obiektowych. Wyréznione typy struktur
nazywane sa tez strukturami dywizjonalnymi, cho¢ ten termin dla oznaczenia tego rodzaju struk-
tur organizacyjnych budzi wiele sporow.

Jako przyktad dyferencjalnego typu struktury cytowani autorzy przedstawiaja model ,,Mig-
dzynarodowej dywizji (wydziatu)”. Natomiast typdw struktur zintegrowanych jest stosunkowo
wiele, gdyz jednoczesnie do ich wyrdzniania jest stosowane kryterium drugie: sposobu grupo-
wania/specjalizacji podstawowych jednostek organizacyjnych. W wyniku takiej dwukryterial-
nej typologii cytowani autorzy wyrdzniaja: zintegrowane struktury funkcjonalne, produktowe,
regionalne oraz kluczowych klientow, a takze macierzowe i tensorowe. Oprocz tych dwoch pod-
stawowych typow struktur organizacji mi¢dzynarodowych proponuja wyréznienie struktur ,,nie-
specyficznych”, charakteryzujacych przedsigbiorstwa, ktére dopiero rozpoczynaja dziatalnos¢
na rynkach migdzynarodowych. Jako modele tego rodzaju struktur autorzy wymieniaja struktury
przedsigbiorstw typu direct reporting, ktore moga by¢ identyfikowane ze struktura odrgbnego
dziatlu eksportu oraz struktura typu matka-corka (patrz 4.1).

Na schemacie (ryc. 4) zaprezentowano podstawowe formy migdzynarodowych struktur orga-
nizacyjnych zaproponowanych przez M. Kutschkera i S. Schmida (op. cit., s. 480).
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Ryc. 4. Przeglad podstawowych form miedzynarodowych struktur organizacyjnych

Podstawowe formy
migdzynarodowych struktur organizacyjnych

Niespecyficzne Dyferencjalne Zintegrowane
struktury struktury struktury
organizacyjne organizacyjne organizacyjne
|
Jednowymiarowe: Wielowymiarowe:

* zintegrowane * struktury
struktury funkcjonalne macierzowe
* zintegrowane * struktury
struktury produktowe tensorowe
* zintegrowane
struktury regionalne
* zintegrowane
struktury Key-Account

Zrédto: M. Kutschker, S. Schmid, 2002, s. 480

Wydzielenie dwoch typow struktur wedtug kryterium pozycji organizacyjnej wydziatu zagra-
nicznego, zaproponowanych przez cytowanych autoréw, stanowi podstawowa rdznicg w po-
roOwnaniu z analiza mi¢dzynarodowych struktur organizacyjnych przeprowadzona przez
G. Stonehouse’a, J. Hamilla, D. Campbella, T. Purdiego (2001) (patrz 4.1). Traktuja oni struktury
,hiespecyficzne” oraz dyferencjalne w terminologii Kutschkera i Schmida jako struktury migdzy-
narodowe, a struktury zintegrowane nazywane sa przez nich globalnymi. Natomiast kolejna
forma struktur organizacyjnych przedsigbiorstw miedzynarodowych, szczegdétowo analizowana
przez M. Kutschkera i S. Schmida (a wspomniang jedynie przez Stonehouse’a11n.), sg struktury
sieciowe.

4.5. Struktury sieciowe przedsi¢biorstw mi¢dzynarodowych

Poniewaz sie€ jest pojgciem bardzo szerokim, zatem dla potrzeb analizy struktur organizacyj-
nych w ujgciu sieciowym M. Kutschker i S. Schmid proponuja traktowanie jako weztéw tylko
organizacji czy jeszcze precyzyjniej: przedsigbiorstw badz ich czgsci sktadowych. Za relacje
migdzy tak zdefiniowanymi aktorami uznaja oni wszelkie zwiazki transakcyjne, powiazania infor-
macyjno-komunikacyjne, sity wptywu oraz zwiazki powiernicze.

M. Kutschker i S. Schmid stwierdzaja, Ze struktury sieciowe charakteryzuja wtasnie niektore
przedsigbiorstwa migdzynarodowe, przy czym tak ustrukturyzowane przedsigbiorstwa przekra-
czaja granice przedsigbiorstw w klasycznym znaczeniu, ich granice sa bowiem trudne do uchwy-
cenia i czgsto wyznaczane subiektywnie.

Nastepnie wyrozniaja dwie r6znego rodzaju struktury sieciowe:

— Intraorganizacyjne struktury sieciowe, ktore mozna zaobserwowac wewnatrz przedsigbiorstw.

Tak ustrukturyzowane przedsigbiorstwa nazywane sa rowniez przedsigbiorstwami sieciowymi;
— interorganizacyjne struktury sieciowe, ktore wykraczaja poza ramy (granice) przedsigbiorstw

1 ktére mozna utozsamiac z sieciami przedsigbiorstw.
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A. Intraorganizacyjne struktury sieciowe

W ostatnim dziesigcioleciu w literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele koncepcji, ktore traktuja
modele sieciowe jako struktury organizacyjne przysztosci. Najbardziej znana jest zaprezentowana
wczesniej koncepcja C.A. Bartletta i S. Ghoshala — organizacji transnarodowej w postaci modelu
sieciowego. W pierwszym rzedzie Bartlett i Ghoshal odwotuja si¢ do strategii przedsigbiorstw
migdzynarodowych, gdyz jest ona nierozerwalnie zwiazana z kwestiami struktury oraz koordyna-
cji dziatan.

Transnarodowa organizacja wyrdznia sig tym, ze takie samo na catym $wiecie traktowanie
obszaréw handlowych, funkcjonalnych, regionéw czy spotek zaleznych zostaje przeciwstawio-
ne zroznicowanemu do nich podejsciu. Autorzy koncepcji podkreslaja, ze rozne jednostki orga-
nizacyjne otrzymuja rozne role. A zatem w organizacji transnarodowej tradycyjny model
podporzadkowania (podlegtosci) hierarchicznej 1 jednokierunkowej zaleznosci jednostek orga-
nizacyjnych jest zastgpowany przez zwiazki wspolzaleznosci jednostek organizacyjnych.
Do odzwierciedlenia takiej organizacji autorzy proponuja model zintegrowanej sieci, w ktérym
wszystkie jednostki sa wspotzalezne. Zwiazki migdzy centrala a podleghlymi spotkami funkcjonu-
jacymi na catym $wiecie sa ksztattowane poprzez intensywna wymiang materiatow, kapitatu, tech-
nologii, wspotpracownikow, warto$ci, norm 1 zdolnos$ci oraz przez kompleksowa koordynacj¢
1 kontrolg. Schemat sieci zintegrowanej zostatl przedstawiony na ryc. 1d.

Charakterystyczne dla zintegrowanej sieci jest relatywne znaczenie centrali przedsigbiorstwa.
Odchodzi sig bowiem wyraznie od koncepcji centralizacji, ale rowniez od koncepcji decentralizacji,
wedhug ktorej poszczegolne jednostki organizacyjne miaty duza autonomig. W organizacjach
transnarodowych pewne zasoby, zdolnosci 1 kompetencje moga podlegac¢ centralizacji, ale nie-
koniecznie musza by¢ ulokowane w centrali przedsigbiorstwa czy w spotce-matce. Rownoczes$nie
pewne zasoby, zdolnosci i kompetencje moga by¢ zdecentralizowane, i to nawet réwnolegle
w kilku miejscach, lecz w taki sposob, zeby zostaty zachowane catosciowo zwiazki wspotzaleznosci.

W nawiazaniu do struktur macierzowych, Bartlett 1 Ghoshal zwracaja uwagg, ze w organizacji
transnarodowej macierz organizacyjna powinna ksztattowac si¢ w swiadomosci pracownikow:
w gltowach pracownikéw powinny nieustannie taczy¢ si¢ zroznicowane perspektywy funkcjo-
nalne, regionalne czy produktowe.

B. Interorganizacyjne struktury sieciowe lub sieci przedsi¢biorstw

Pod pojeciem interorganizacyjnych struktur sieciowych autorzy rozumieja dtugotrwate zwiazki
migdzy dwoma lub kilkoma prawnie samodzielnymi i niezaleznymi przedsigbiorstwami. Przedsig-
biorstwa te oddaja cze¢$¢ swojej niezaleznosci, aby méc kooperowac z innymi przedsigbiorstwami.
Sieci powstaja przy tym w wyniku dziatania dwdch podstawowych mechanizmow:

— sukcesywnego rozcztonkowania funkcji wewnatrzzaktadowych;
— sukcesywnej integracji funkcji zewngtrznych.

Pierwszy z tych mechanizméw nazywa si¢ quasi-eksternalizacja, drugi — quasi-internalizacja.
Quasi-eksternalizacja polega na wydzieleniu pewnych obszarow, funkcji lub proceséw poza
granice przedsigbiorstwa. Podporzadkowane do tej pory wewngetrzne dziaty przedsigbiorstwa
uzyskuja prawna niezaleznos¢, co nalezy wiaza¢ z tendencja do outsourcingu. W wyniku tak
daleko idacej specjalizacji powstaje wiele matych przedsigbiorstw, ktore jednak nie moglyby
istnie¢ samodzielnie na rynku bez powiazan z przedsigbiorstwem, z ktorego si¢ wydzielily. Z tej
przyczyny te mate zaktady sa powiazane ze soba w sie¢ partnerow 1 — mimo ze sg niezalezne od
siebie — pozostaja w zwiazkach kooperacyjnych. Taki uktad identyfikuje si¢ wigc z quasi-
-eksternalizacja, ktora zmierza do tego, aby rozluzni¢ badz znies$¢ hierarchicznos¢ powiazan.
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Quasi-internalizacja oznacza, ze dochodzi do nawiazania wspoltpracy i kooperacji migdzy nieza-
leznymi dotychczas przedsigbiorstwami. Jako internalizacj¢ mozna jedynie traktowac substytut
powiazan wymiany rynkowej, gdyz w zwiazkach tych unika si¢ petnej integracji poprzez podporzad-
kowanie hierarchiczne. A zatem mozna jedynie mowic o quasi-internalizacji, a nie o internalizacji.

W obydwu wyrdznionych przypadkach interorganizacyjnych sieci wystgpuje dosy¢ szerokie
spektrum form kooperacji 1 wspotpracy migedzy przedsigbiorstwami, od dtugoterminowych umow
handlowych poczynajac, poprzez systemy franchisingu, az po joint venture i alianse strategiczne
(szczegbdtowe ich omoOwienie mozna znalez¢ np. uJ. Cygler., 1999, s. 312). Naryc. 5 przedstawiono
schematy intra- 1 interorganizacyjnej struktury sieciowe;j.

Ryc. 5. Struktury sieciowe intra- i interorganizacyjna

A. Sie¢ przedsigbiorstw — struktura interorganizacyjna
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B. Przedsiebiorstwo sieciowe — struktura intraorganizacyjna

Zrédto: na podstawie M. Kutschkera i S. Schmida 2002, s. 530
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4.6. Wirtualne sieci przedsi¢biorstw

Specjalna formg sieci interorganizacyjnej przedstawia model przedsigbiorstwa wirtualnego.
W literaturze przedmiotu trudno znalez¢ jednoznaczna definicjg takiego przedsigbiorstwa, ale naj-
czesciej traktuje sig je jako sie¢ przedsigbiorstw, ktore podjety decyzjg o wspdlnym wkroczeniu na
rynek, przy czym jedno z nich przyjmuje rolg wiodaca i jego zadaniem jest kierowanie produkcja
wszystkich uczestnikow. Poniewaz kazde z przedsigbiorstw sktadowych tej wirtualnej sieci wnosi
do wspolnego przedsigwzigcia swoje kluczowe kompetencje, to w wyniku powstaje to, co cz¢sto
okresla si¢ (za M. Kutschkerem i S. Schmidem 2002, s. 524) jako ,,szczytowe, doskonate przedsig-
biorstwo w danym czasie”. Klientom finalnym w ogo6le nie jest znany udzial pracy i zaangazowania
w produkcie koncowym poszczegolnych wspotproducentow, cho¢ w rzeczywistosci produkt ten
jest wynikiem procesu, w ktorym uczestniczyto wielu roznych wytworcow.

O wirtualnych sieciach przedsigbiorstw mozna mowi¢ wtedy, gdy spetnione sa dwa wa-
runki: 1. wspotpraca migdzy uczestniczacymi przedsigbiorstwami ma charakter czasowy, przejs-
ciowy, 2. wspoélpraca jest oparta na wysoko rozwinigtych technologiach informatycznych
1 telekomunikacyjnych.

Postgp w systemach informatycznych i komunikacyjnych doprowadzit do zmniejszenia si¢
dystansu geograficznego migdzy przedsigbiorstwami w konteks$cie migdzynarodowym. Funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa wirtualnego najlepiej obrazuje przyktad przedsigbiorstwa wirtual-
nego Ambra.

»2Ambra to firma-cdorka IBM sprzedajaca komputery osobiste kompatybilne z IBM i dziatajaca
jako organizacja wirtualna. Firma zostata zalozona przez 80 os6b w Raleigh, w Pétnocnej Karoli-
nie (Stany Zjednoczone). Pracownicy koordynowali dziatalno$¢ pigciu zaktadow, z ktorych za-
den nie nalezat do Ambry. Te pig¢ zaktadéw potrzebowato ich wiedzy i umiej¢tnosci, zeby inne
produkty i1 ushugi moéc wykonywa¢ obok wykonywanych dla Ambry. Wearnes Technologies
z Singapuru dbata o design, gotowe elementy i ich jakos$¢. SCI Systeme montowata komputery
na konkretne zamowienie. Agencja reklamowa Al dbata o marketing. Merisel przejeta zlecenia
1 zbyt, a jeden z zaktadow typu spn-off IBM-a zajmowat si¢ serwisem 1 obstuga klientéw. Kiedy
jednak w 1994 r. §redni zysk obnizyt si¢, Ambra zakonczyla dziatalno$¢” (za M. Kutschkerem
1 S. Schmidem 2002, s. 524).

5. Podsumowanie

W pracy dokonano analizy wielu podstawowych wariantow struktur organizacyjnych, kto-
re moga by¢ wykorzystywane przez przedsigbiorstwa funkcjonujace na wspdiczesnej arenie
mi¢dzynarodowej. W przypadku przedsigbiorstw migdzynarodowych struktura zalezna jest
od stopnia inernacjonalizacji dziatalnoS$ci i1 przyjetej strategii. Powiazania migdzy strategia
przedsigbiorstwa a rodzajem dziatalnosci migdzynarodowej szczegotowo przedstawita A. Zorska
(1998, za A.Wielonskim 2004, s. 45). Przedsigbiorstwa migdzynarodowe moga przyjmowac
struktury organizacyjne z wydzielonym dziatem eksportu, struktury typu matka-corka lub mig-
dzynarodowe struktury wydziatowe, szczegdtowo oméwione w rozdz. 4.1. Przedsigbiorstwa
0 wyzszym stopniu internacjonalizacji dziatalno$ci przyjmuja struktury globalne: funkcjonal-
ne, produktowe, regionalne i wielowymiarowe — macierzowe lub tensorowe. Etapowos$¢ roz-
woju struktur przedsigbiorstw migdzynarodowych w sposdb syntetyczny prezentuje model
J.M. Stopforda i L.T. Wellsa (rozdz. 4.2). Struktury globalne nalezy odrézni¢ od struktur organizacji
transnarodowych, ktore wedlug C.A. Bartletta 1 S. Ghoshala cechuje globalna integracja oraz
zdolnos$¢ reagowania na sytuacje lokalna. Autorzy koncepcji organizacji transnarodowej pod-
kreslaja jej wielowymiarowos¢, wyrazajaca si¢ zréznicowaniem organizacyjnym poszczegdlnych
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przedsigbiorstw 1 obszarow funkcjonalnych lub geograficznych, ale takze wspotzaleznoscia
migdzy nimi oraz integracja dzialan poprzez silne kierownictwo 1 jasno wyartykutlowana strate-
gi¢ nadrzedna. Struktury takich przedsigbiorstw transnarodowych formalnie przybieraja ksztalt
struktur macierzowych, zapewniajacych integracje 1 koordynacje¢ dzialan dzigki potaczeniu
globalnych wydzialéw produktowych z regionalnymi. Natomiast ze wzgledu na takie cechy,
jak elastyczne procesy integracyjne, wspotzaleznos¢ i rozproszenie zdolnosci oraz wielowy-
miarowe spojrzenie, przedsigbiorstwa transnarodowe przybieraja konfiguracje zintegrowanych
sieci. M. Kutschker 1 S. Schmid zwracaja ponadto uwage (patrz rozdz. 4.4.), ze struktury
sieciowe moga wystepowaé w roznych wariantach: intra- lub interorganizacyjnych badz
wirtualnych.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze istnieje wiele mozliwych form organizacyjnych przedsig-
biorstw dzialajacych na arenie migdzynarodowej, ktorych struktury moga przyjmowac bardzo zr6z-
nicowane konfiguracje, uzaleznione od wielu czynnikow. Mozna przyjaé, ze z punktu widzenia
firmy migdzynarodowej najistotniejszym z tych czynnikow jest przyjeta strategia, ale rownie
wazny jest rodzaj dziatalnosci.
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Global Strategies and New Organisational Forms
of Transnational Enterprises

The paper presents an analysis of many basic variants of organisational structures that can
be applied by enterprises operating in today’s international arena. In the case of international
firms, the structure depends on the level of internationalisation of their operations and the
strategy adopted: multinational, global or transnational. As an example a tensor structure is
presented, based on empirical studies of the organisational structure of the corporation EXIDE
Technologies. Global structures should be distinguished from those of transnational organisa-
tions, whose features, according to Bartlett and Ghoshal’s conception, are global integration
and the ability to respond to a local situation. The structures of such transnational corporations
assume formally a multidimensional shape which ensures the integration and co-ordination of
operations through a combination of global departments manufacturing particular lines of pro-
ducts with regional ones. On the other hand, owing to flexible integration processes, interde-
pendence and dispersal of skills, and a multidimensional perspective, transnational enterprises
assume the configuration of integrated networks.



