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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono mozliwosci zastosowania podejscia sieciowego w procesie
internacjonalizacji przedsigbiorstwa w warunkach turbulencji otoczenia mi¢dzynarodowego.
Dokonano identyfikacji i charakterystyki struktur sieciowych jako rosnacej na znaczeniu od-
miany struktur organicznych (w poréwnaniu do tradycyjnych struktur mechanistycznych).
Istote podejscia sieciowego opisano w kontek$cie prawidlowosci wynikajacych z klasycz-
nego modelu internacjonalizacji przedsi¢biorstwa (tzw. model uppsalski), w tym wiedzg
o mozliwosciach zaangazowania przedsigbiorstwa w mi¢dzynarodowe sieci potraktowano
jako wazne uwarunkowanie procesu jego internacjonalizacji. Scharakteryzowano takze zr6z-
nicowane warianty strategii internacjonalizacji przedsi¢biorstwa mozliwe do wykorzystania
w ramach migdzynarodowej sieci.
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Wprowadzenie

Problematyka sieci mi¢dzyorganizacyjnych staje si¢ jednym z najbardziej aktu-
alnych zagadnien w badaniach funkcjonowania przedsigbiorstw i rynku oraz zarza-
dzania przedsi¢biorstwami z punktu widzenia poprawy efektywnos$ci i pozycji stra-
tegicznej. Postepujacy wzrost zainteresowania zagadnieniem sieci zapoczatkowany
zostal na poczatku lat 90. ubiegtego wieku w sytuacji przyspieszenia proceséw glo-
balizacyjnych w gospodarce i umigdzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstw.
W ramach podejscia sieciowego eksponuje si¢ znaczenie catoksztaltu powigzan
przedsigbiorstwa z otoczeniem, tworzacych wielopodmiotowe, skomplikowane
uktady zaleznosci i rozbudowang sie¢ powigzan.

Celem artykutu jest charakterystyka podejscia sieciowego jako sposobu inter-
nacjonalizacji strategii przedsigbiorstwa. W artykule przyjeto, ze podejScie sieciowe
mozna traktowaé jako rozwinigcie klasycznego modelu internacjonalizacji, czyli
modelu uppsalskiego (ewolucyjnego, sekwencyjnego). Jednoczesnie zauwazalny
jest wzrost rangi sieci jako trzeciego — oprocz rynku i hierarchii — sposobu organizo-
wania i koordynowania dziatalnosci gospodarczej w skali miedzynarodowej. Poza
tym ro$nie rola i znaczenie sieci migdzyorganizacyjnych w procesie obnizania kosz-
tow operacyjnych oraz pomnazania wiedzy jako strategicznego zasobu przedsicbior-
stwa internacjonalizujacego swoja dziatalnose.

1. Sie¢ jako struktura organiczna

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania charakteryzowane sa dwa pod-
stawowe 1 zasadniczo roznigce si¢ systemy (modele) zarzadzania, tj. mechanistycz-
ny i organiczny oraz odpowiadajace im struktury organizacyjne. Wprawdzie zaden
z systemow nie musi by¢ w pelni i konsekwentnie stosowany w danym przedsigbior-
stwie, jednak mozna wyraznie oddzieli¢ te przedsigbiorstwa, w ktorych zarzadzanie
generalnie oparte jest na jednym z powyzszych modeli od tych, w ktorych dominuje
drugi model. Przyjmuje si¢, ze pierwszy z systemOow (mechanistyczny) jest wila-
sciwy dla przedsigbiorstw dziatajacych w relatywnie statych warunkach otoczenia,
natomiast drugi (organiczny) jest zalecany w warunkach obecnie obserwowanej ro-
sngcej turbulencji otoczenia, czyli jego zmiennosci (dynamiki) i ztozonosci (Biel-
ski, 2002, s. 132-133).
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Mechanistyczny model zarzadzania opiera si¢ na wizji organizacji jako celowe-
go systemu zamknietego. Zadania wynikajace z og6lnego celu organizacji sg $cisle
wyznaczone i trwale podzielone wedtug specjalizacji w zakresie funkcji (czynnos$ci)
lub produktu, a koordynacja osiagana jest przez formalnie ustanowiong hierarchig.
Wtadza ma charakter hierarchiczny, wynika z pozycji zajmowanej w strukturze.
Z kolei organiczny model zarzadzania odpowiada koncepcji organizacji jako sys-
temu otwartego, ktorego cele sa stale analizowane i korygowane. Wtadza jest zde-
centralizowana i rozproszona w strukturze, tworzy sie sie¢ wzajemnych zaleznosci.
Realizowane zadania charakteryzuja si¢ niestatoscia, sg one elastycznie dostosowy-
wane do celow sieci i warunkoéw jej funkcjonowania. Kryteriami efektywnosci sa
glownie pozycja przetargowa organizacji w otoczeniu i zdolno$¢ do adaptacji.

Cecha charakterystyczng zarzadzania wspolczesnym przedsiebiorstwem jest
dekompozycja tradycyjnych struktur organizacyjnych (mechanistycznych), polega-
jaca na tym, ze miejsce monolitéw z jednym osrodkiem kierowniczym, hierarchia
1 wyrazng strukturg zajmujg sieci powiazanych ze soba, w réznym stopniu autono-
micznych jednostek realizujagcych razem wspdlne zadania, ale zachowujacych od-
rebno$¢ (Kozminski, 2004, s. 39). Sie¢ migdzyorganizacyjna moze by¢ traktowana
jako uktad wspotdziatania niezaleznych pod wzgledem organizacyjno-prawnym
organizacji, powigzanych kapitalowo badz tez nie, lecz zawsze oparty na poten-
cjale synergicznym podmiotow sieci w jednym obszarze funkcjonowania badz ich
wigkszej liczbie, a takze na wspotpracy szerszej niz jednorazowa wymiana. Z po-
wyzszego wzgledu dla sieci miedzyorganizacyjnych charakterystyczne sa procesy
wzajemnej koordynacji dziatan. Jesli migdzy podmiotami sieci wystepuja zalezno-
sci kapitatowe, to nie stuzg one budowaniu portfela inwestycji, lecz zabezpieczeniu
efektywnosci wspotpracy (Krupski, 2005, s. 163). Pojecie sieci moze by¢ utozsamia-
ne zarowno z rekonstrukcja dotychczasowych relacji miedzy przedsigbiorstwami,
jak i odmiennym niz dotychczas systemem zarzadzania (Malara, 2007, s. 113).

Organizacje sieciowe badz — zamiennie — sieci mi¢dzyorganizacyjne sg $ci-
sle zwigzane z koncepcja i praktykg strategii organizacji, w tym funkcjonujacych
na rynkach zagranicznych. Sg powotywane z zamiarem realizacji okreslonego ,,za-
myshu strategicznego”, ktory dopiero wtornie przektada si¢ na dziatania taktyczne
czy operacyjne, stanowigce rozwinigcie strategii (Krupski, 2005, s. 161). Sieci takie
mogg mie¢ jeden lub kilka mniej lub bardziej dominujacych osrodkéw. Mozna je ob-
razowo okresli¢ jako ,,pulsujace”, czyli o zmiennym sktadzie, zmiennej sile powia-
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zan, a przede wszystkim o zmiennych celach i zadaniach. Jest to zmienno$¢ trudno
przewidywalna, a wigc generujgca niepewnos¢. Zmienno$¢ ta jest indukowana przez
wlasciwosci szeroko rozumianego turbulentnego otoczenia i konieczno$¢ szybkie-
go reagowania na trudne do przewidzenia szanse i zagrozenia (Kozminski, 2004,
s. 39-40).

2. Modele internacjonalizacji przedsiebiorstwa

Najbardziej znanym modelem opisujagcym proces internacjonalizacji dziatal-
nosci przedsigbiorstwa jest tzw. model uppsalski powstaly w latach 70. ubieglego
wieku (okreslany jako model ewolucyjny lub model sekwencyjny), ktérego autorami
sg J. Johanson i J.E. Vahlne (1977). We wspomnianym klasycznym modelu interna-
cjonalizacja postrzegana jest przez pryzmat procesu uczenia si¢ przedsigbiorstwa.
Bazuje on na zatozeniu, ze przedsigbiorstwo stopniowo zdobywajac wiedzg o ryn-
kach zagranicznych, a takze nabywajac doSwiadczenie w tym zakresie intensyfikuje
swoje umiedzynarodowienie, przechodzac od poczatkowo niewielkiego do coraz
wigkszego zaangazowania zasobow za granicg i odpowiednich form internacjonali-
zacji, przy jednoczesnym rozszerzaniu zakresu geograficznego obstugiwanych ryn-
kow (wchodzenie na kolejne rynki zagraniczne).

Model uppsalski ma charakter dynamiczny, oparty na podej$ciu deterministycz-
nym, ktorego istota jest zaleznos¢ przyczynowo-skutkowa migdzy dziatalnos$cig bie-
7acg a przysztym kierunkiem zarzadzania przedsi¢biorstwem. Biezacy etap interna-
cjonalizacji jest waznym czynnikiem wyjasniajacym kierunek, w jakim rozwinie si¢
ona w przysztosci. Przedsigbiorstwo tym szybciej si¢ internacjonalizuje, im bardziej
jest zdolne do zmniejszania deficytu posiadanej wiedzy o rynkach zagranicznych.
Im wigkszy i1 bardziej dogl¢bny zakres posiadanej wiedzy, tym niepewnosC i ry-
zyko podejmowania dziatalno$ci poza granicami kraju macierzystego sa mniejsze,
a w konsekwencji postepuje proces internacjonalizacji. (Drabik, 2009a, s. 131-140;
Duliniec, 2007, s. 18-22; Fonfara, 2009, s. 13—14; Gorynia, 2007, s. 63—73; Kara-
siewicz, 2013, s. 132-135; Limanski, Drabik, 2005, s. 280-290; Oczkowska, 2013,
s. 81-87; Patora-Wysocka, 2012, s. 95-105; Pietrasienski, 2014, s. 17-22).

Jesli klasyczny model internacjonalizacji przedsigbiorstwa koncentruje si¢
gldwnie na zmianach zachodzacych w procesie ekspansji na rynki zagraniczne w spo-
sob autonomiczny (poszerzanie wiedzy, nabywanie do§wiadczenia, zwigkszanie za-
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angazowania zasobow za granicg i przechodzenie do kolejnych form umigdzynaro-
dowienia dziatalnos$ci), to podejscie sieciowe eksponuje relacje faczace internacjo-
nalizujgce si¢ przedsigbiorstwo z réznymi podmiotami otoczenia, np. z nabywcami,
dostawcami, konkurentami (Drabik, 2009b, s. 352-361; Drabik, 2015, s. 91-96). In-
nymi stowy, klasyczny model internacjonalizacji przedsigbiorstwa przedstawia jego
zachowanie jako zjawisko jednostkowe, co oznacza, ze decydenci przedsigbiorstwa
(wlasciciele, kadra zarzadzajaca), opierajac si¢ na wlasnych zasobach i umiejgtno-
$ciach oraz na przewagach konkurencyjnych, okreslaja proces internacjonalizacji
dziatalno$ci. Natomiast w podejsciu sieciowym przedsigbiorstwo staje si¢ elemen-
tem szerszego systemu, w ktorym funkcjonuje wiele wzajemnie wptywajacych na
siebie podmiotow (Pietrasienski, 2014, s. 25).

Konsekwencja zmian, jakie zaszty w ramach teorii i praktyki od czasu pojawie-
nia si¢ modelu uppsalskiego jest jego nowa propozycja. Mozna nabra¢ przekonania,
ze wspolczesnie J. Johanson i J.E. Vahlne (2009) zwracaja si¢ w kierunku podejscia
sieciowego. Statyczne elementy wiedzy i zaangazowania zostaly odpowiednio za-
stapione przez koncepcje mozliwos$ci i pozycji w sieci, natomiast mechanizmy zmia-
ny zostaly uzupetnione o koncepcje biezacego uczenia sig, tworzenia i budowania
zaufania, a takze o ide¢ podejmowania decyzji w oparciu o tworzone relacje z in-
nymi uczestnikami rynku. Autorzy inspirowani problematyka globalizacji rozwineli
nastepnie model w kierunku tzw. modelu procesu globalizacji. J.E. Vahlne, I. Ivars-
son oraz J. Johanson (2011) przyjeli teze, ze przedsigbiorstwo jest ,,migdzyorgani-
zacyjna siecig”’, w ktorej istotnym elementem jest kontrola kluczowych zasobow.

Nalezy podkresli¢, ze podejscia sieciowego nie nalezy traktowac jako przeciw-
stawnego do klasycznego modelu ewolucyjnego, ktére preferuje proces samodziel-
nego uczenia si¢ przedsigbiorstwa i nabywania do$wiadczenia miedzynarodowego,
a takze eksponuje konieczno$¢ stopniowego rozwijania wiedzy o rynku i uczenia sig.
Podstawowa roznica polega na tym, ze w modelu sieciowym przedsigbiorstwo interna-
cjonalizujace swoja dziatalnos¢ nie musi tego robi¢ na podstawie wytgcznie wlasnych
doswiadczen, ale takze tych pozyskanych od innych uczestnikoéw sieci. Zaktadajac,
ze pozycja przedsiebiorstwa w sieci migdzynarodowej zalezy m.in. od dlugosci czasu
uczestniczenia w niej i szerzej — zakresu funkcjonowania w otoczeniu migdzynarodo-
wym (zbudowanie silnej pozycji w tego rodzaju strukturach wymaga czasu i do§wiad-
czenia), mozna zauwazy¢, ze istnieje obszar taczacy oba podejs$cia do internacjonali-
zacji przedsigbiorstwa, tj. klasyczne oraz sieciowe (rys. 1) (Pietrasienski, 2014, s. 26).
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Rysunek 1. Mechanizm internacjonalizacji przedsigbiorstwa w modelu klasycznym
i w podejsciu sieciowym

Model klasyczny

Podejscie sieciowe

Wiedza o rynku
zagranicznym

Zaangazowanie na rynku
zagranicznym

A 4

Decyzje dotyczace
zaangazowania na rynku
zagranicznym

A

Biezaca dziatalno$¢
na rynku zagranicznym

Wiedza o mozliwosciach
zaangazowania w sieci
mig¢dzynarodowej

A 4

Decyzje dotyczace
zaangazowania w relacje
migdzynarodowe

Uczenie si¢, tworzenie
sieci, budowanie
zaufania

Pozycja w sieci
mi¢dzynarodowej

A

Zrodto: opracowanie na podstawie Fonfara (2009), s. 14; Patora-Wysocka (2012), s. 96, 103.

Proces internacjonalizacji przedsicbiorstwa jest w swej istocie bardzo zalez-
ny od specyfiki rynkow zagranicznych, branzy, podmiotéw otoczenia migdzynaro-
dowego, zakresu powigzan przedsicbiorstwa z nabywcami zagranicznymi, dystry-
butorami, dostawcami, konkurentami itp. Teoria podejscia sieciowego zaklada, ze
internacjonalizacja przedsigbiorstwa stanowi element rozwoju dtugookresowych
wigzi 1 interakcji migdzy przedsigbiorstwem a jego klientami oraz innymi podmio-
tami otoczenia migdzynarodowego. Internacjonalizacja przedsigbiorstwa w podej-
$ciu sieciowym zalezy przy tym od charakteru jego powigzan zaré6wno na rynku
krajowym, jak i bedgcym celem wejscia rynku zagranicznym. Jednoczesnie trzeba
pamigtac, ze otoczenie mi¢dzynarodowe znaczaco roézni si¢ od otoczenia krajowego
danego przedsigbiorstwa i zmusza do uwzglednienia tych odmienno$ci w operacjach
gospodarczych poza rynkiem krajowym (Duliniec, 2009, s. 47-102; Limanski, Dra-
bik, 2010, s. 99—154; Wiktor, Oczkowska, Zbikowska, 2008, s. 40-82).
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Literatura przedmiotu dotyczaca podejscia sieciowego koncentruje si¢ przede
wszystkim na wyja$nianiu powoddéw i metod internacjonalizacji przedsiebiorstwa,
nie dokonano natomiast bezposredniego pomiaru wptywu sieciowego charakteru
procesu internacjonalizacji na wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo. Pomimo to
przyjmuje si¢, ze sie¢ powigzan przedsigbiorstwa w otoczeniu migdzynarodowym
jest kluczowym czynnikiem rozwoju w warunkach globalizacji gospodarki oraz
przyczynia si¢ do realizacji jego dlugookresowych celow (Fonfara, 2009, s. 16).
Stopien internacjonalizacji przedsiebiorstwa bedzie wynikatl z pozycji jaka zajmuje
ono w miedzynarodowych sieciach, w tym od sity tej pozycji oraz sposobu integracji
sieci na rynkach zagranicznych (Pietrasienski, 2014, s. 26).

Wazny watek rozwazan w podejsciu sieciowym stanowi rola kontaktow for-
malnych i nieformalnych w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa. Wyniki
niektorych badan wskazuja, ze z reguly powigzania w procesie internacjonalizacji
majg charakter formalny, a stopien ich formalizacji r6zni si¢ w poszczegolnych kra-
jach zréznicowanych kulturowo. Z drugiej strony — uwzgledniajac powyzszy kon-
tekst kulturowy — wiele studiow dowiodlo, ze kontakty nieformalne takze pozytyw-
nie wplywaja na sie¢ powigzan przedsiebiorstwa z otoczeniem mi¢dzynarodowym,
czyli ich znaczenie w procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwa jest bardzo duze
(Fonfara, 2009, s. 16).

Propozycje zmian w projektowaniu i opisie struktur organizacji w zwiazku z po-
dejéciem sieciowym skutkuja wdrozeniami w przedsigbiorstwach. Wséréd innowa-
cyjnych projektéw pojawita si¢ na przyklad struktura miedzynarodowej firmy East-
man Chemicals Co. (rys. 2). Zarzadzajacy firma ttumaczyli, ze dla przedstawienia
struktury zastosowano forme kota, zeby pokaza¢, ze kazdy w organizacji jest rowny,
nikt nie dominuje nad innymi. Biata przestrzen wewnatrz kota jest wazniejsza niz li-
nie mi¢dzy stanowiskami. Mniejsze elementy zwykle przedstawiajg migdzyfunkcjo-
nalne zespoty odpowiedzialne za zarzadzanie biznesem, regionem geograficznym,
kluczowa kompetencja technologiczng badz obszarem w rodzaju innowacji. Puste
przestrzenie migdzy nimi wyznaczajg obszary, w ktoérych powinna zaistnie¢ wspot-
praca mi¢dzy jednostkami. W Eastman Chemicals Co. zastosowano réwnoczes$nie
az pie¢ podstawowych wymiaréw wyodrebnienia fragmentow struktury: geograficz-
ny, technologiczny, biznesowo-produktowy, funkcjonalno-administracyjny i funk-
cjonalny. Struktura przypomina sie¢, w ktorej centralng pozycje zajmuje prezes po-
sredniczacy miedzy fragmentami organizacji (Obtoj, Wasowska, 2014, s. 152).
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Rysunek 2. Wykres struktury organizacyjnej Eastman Chemicals Co.
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ds. organizacji
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biznesu
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Zrodto: Obt6j, Wasowska (2014), s. 153.

3. Rozwdj strategii internacjonalizacji przedsiebiorstwa
w ramach sieci miedzynarodowych

Mozliwe sg rdzne strategie internacjonalizacji przedsigbiorstwa w ramach
migdzynarodowej sieci. W tabeli 1 przedstawiono cztery sytuacje wystepujace
W procesie internacjonalizacji przedsi¢biorstwa, ktore zostaty wyodrgbnione przez
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J. Johansona i L.G. Mattsona (1993) na podstawie stopnia umiedzynarodowienia
przedsiebiorstwa oraz rynku-sieci (Duliniec, 2007, s. 27-29; Fonfara, 2009, s. 45;
Gorynia, 2007, s. 79-83; Karasiewicz, 2013, s. 144-145).

Tabela 1. Internacjonalizacja przedsi¢biorstwa w ramach sieci mi¢dzynarodowych

Stopien internacjonalizacji rynku (sieci)
Wyszczegdlnienie
niski wysoki
niski »wczesny poczatkujacy” ,»pozny poczatkujacy”
Stopien (the early starter) (the late beginner)
internacjonalizacji v int onal” internacjonat wsrod innych”
przedsigbiorstwa wysoki ~Samotny mternacjona (the international among
(the lonely international) others)

Zrédlo: opracowanie na podstawie Duliniec (2007), s. 28; Fonfara (2009), s. 44-47; Gorynia (2007),
s. 80; Karasiewicz (2013), s. 144.

»Wczesny poczatkujacy” to przedsigbiorstwo charakteryzujace sie zarowno
niskim poziomem internacjonalizacji, jak i rynku, na ktorym funkcjonuje. Przed-
sigbiorstwo operuje przede wszystkim na rynku krajowym oraz posiada zaledwie
kilka, ale stabych powigzan z podmiotami otoczenia miedzynarodowego. Dyspo-
nuje stosunkowo niewielka wiedzg o rynkach zagranicznych, ktora bylaby przydat-
na w celu ewentualnej intensyfikacji dziatalno$ci zagranicznej. Gtéwne podmioty
otoczenia (gtownie krajowego), a wigc odbiorcy, dostawcy, kooperanci itp. rowniez
nie posiadaja znaczacych powigzan miedzynarodowych. Ze wzgledu na podobna
sytuacje innych uczestnikoéw sieci (niski stopien internacjonalizacji), analizowane
przedsiebiorstwo nie moze skorzysta¢ z ich wiedzy i doswiadczenia. Tym niemniej
w zaleznoS$ci od posiadanych zasobow i migdzynarodowej orientacji kierownictwa
przedsiebiorstwo takie moze internacjonalizowac swoja dziatalno$¢ z r6zng szybko-
$cig, lecz zazwyczaj stopniowo. Wskazane jest wchodzenie w pierwszej kolejnosci
na rynki zagraniczne podobne do rynku krajowego (np. kraje sasiadujace), a dopie-
ro w dalszej kolejnosci obstuga rynkéw odleglych kulturowo. Zalecane jest takze
wykorzystywanie na poczatku procesu internacjonalizacji posrednikow krajowych
i zagranicznych, a nast¢gpnie stopniowe przechodzenie do kolejnych etapow i form
zagranicznego zaangazowania, tj. tworzenia wtasnych oddzialow ds. sprzedazy oraz
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samodzielnych inwestycji w celu realizacji produkcji za granica, czyli bezposred-
nich inwestycji zagranicznych (zgodnie z zatozeniami modelu ewolucyjnego).
Wraz ze wzrostem stopnia internacjonalizacji przedsigbiorstwo przechodzi do
pozycji ,,samotnego internacjonata”. Zwigkszenie stopnia internacjonalizacji oznacza
zdobywanie wiedzy potrzebnej do dzialania w otoczeniu miedzynarodowym i do-
$wiadczenia w obshudze rynkow zagranicznych (coraz bardziej odlegtych kulturowo),
przystosowywanie zasobow do warunkéw innych niz krajowe oraz uzyskanie dostepu
do nowych zasobow dzigki zawigzywanym relacjom z podmiotami zagranicznymi.
W przeciwienstwie do ,,wczesnego poczatkujacego” ekspansja zagraniczna nie jest
w tak duzym stopniu uzalezniona od podobienstw pomiedzy rynkami krajowym i za-
granicznymi. Intensyfikacja migdzynarodowych relacji z odbiorcami, dostawcami,
kooperantami dodatkowo pozwala na angazowanie niektérych podmiotéw wspot-
pracujacych na rynku krajowym w operacje zagraniczne, podejmowanie dalszej mig-
dzynarodowej ekspansji oraz rozwdj sieci. Jednoczesnie trzeba zauwazyc, ze rosnace
zaangazowanie przedsigbiorstwa na rynkach zagranicznych (wzrost liczby obshugiwa-
nych rynkow i partneréw zagranicznych oraz coraz bardziej ztozone formy internacjo-
nalizacji) powoduje konieczno$¢ wzmozenia koordynacji catoksztaltu dziatan.
Kolejny przypadek stanowi przedsigbiorstwo okreslane jako ,,p6zny poczat-
kujacy”, ktore charakteryzuje si¢ niskim poziomem internacjonalizacji i brakiem
bezposrednich powigzan z rynkami zagranicznymi. Z drugiej strony, inne podmio-
ty (odbiorcy, dostawcy, kooperanci, a takze konkurenci) funkcjonujgce w otoczeniu
przedsigbiorstwa charakteryzuja si¢ duzym stopniem internacjonalizacji. Generalnie
przyjmuje si¢, ze zajmowanie pozycji ,,p6znego poczatkujacego” jest niekorzystne,
poniewaz konkurenci posiadaja wiedzg i do§wiadczenie w operacjach na rynkach za-
granicznych, ktdrych przedsiebiorstwu brakuje. Jednak dzigki powigzaniom z podmio-
tami charakteryzujacymi si¢ wysokim poziomem internacjonalizacji przedsigbiorstwo
moze zosta¢ ,,wciagnigte” do istniejacych sieci, np. jako dostawca wyspecjalizowa-
nych podzespotow dla wielu podmiotéw sieci lub uczestnik innych mig¢dzynarodo-
wych przedsiewzie¢. Dotyczy to zwlaszcza mniejszych przedsiebiorstw o duzej ela-
stycznosci dziatania, ktore ze wzgledu na posiadang wiedzg 1 doswiadczenie w danej
branzy moga z powodzeniem znalez¢ dla siebie nisze na poziomie migdzynarodo-
wym. Sytuacja duzych przedsigbiorstw jest bardziej skomplikowana. Brak elastyczno-
$ci 1 specjalizacji utrudnia znalezienie niszy rynkowej, a zawigzanie joint venture lub
przejecie innego przedsigbiorstwa w otoczeniu o wysokim stopniu internacjonalizacji
jest obarczone duzo wigkszym ryzykiem niz w przypadku matych przedsicbiorstw.
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Pozycja wyjsciowa ,,po6znych poczatkujacych” moze nie by¢ tatwa takze ze wzgledu
na wystepujace czesto bariery na silnie umigdzynarodowionym rynku, np. w przypad-
ku istnienia wieloletnich powigzan podmiotéw i obowiazujacych uméw o wspotpracy.

Ostatnim analizowanym przypadkiem jest ,,internacjonal wsrod innych”, ktory
ma najwiecej mozliwosci dziatania. Przedsi¢biorstwo takie charakteryzuje si¢ wy-
sokim poziomem internacjonalizacji oraz prowadzi swoje operacje na rynkach za-
granicznych w powigzaniu z podmiotami ze swego otoczenia (np. kooperantami),
tworzac sie¢ jednostek zagranicznych o réznej specjalizacji, a takze wchodzi w co-
raz to nowe powigzania z juz istniejgcymi sieciami mi¢gdzynarodowymi. Sytuacja
taka wymaga najwiekszego stopnia koordynacji dziatan na r6znych rynkach zagra-
nicznych (niejednokrotnie w skali globalnej) w poréwnaniu z trzema wczesniejszy-
mi przypadkami. Nieuniknione jest ciagte elastyczne dostosowywanie si¢ do zmian
popytowo-podazowych, ktére dodatkowo powinny nastgpowac z wyprzedzeniem
w poréwnaniu do dziatan konkurentow. Zajmowanie pozycji ,,internacjonata wsrdd
innych” powoduje wiele korzysci dla przedsigbiorstwa, np. zwigzanych z dostgpem
do wielu zewnetrznych zasoboéw. Z kolei zdolno$¢ do koordynowania operacji do-
konujacych si¢ w obrebie sieci miedzynarodowych umozliwia szybka identyfika-
cje potencjalnych szans i zagrozen pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Ponadto przed-
sigbiorstwo moze wplywaé na dokonujace si¢ na rynku procesy dyfuzji innowacji
(np. nowych technologii) i dzigki temu pobudzaé wiasny rozwo;.

Podsumowanie

Turbulencja wspotczesnego otoczenia (zmienno$¢ i1 zlozono$é) wymaga
zmiany zasad funkcjonowania przedsigbiorstw. Proces internacjonalizacji strategii
przedsigbiorstwa i towarzyszaca postepujaca dywersyfikacja dziatalnosci, zarowno
geograficzna, jak i kulturowa, powoduja koniecznos¢ zapewnienia dostepu i wyko-
rzystania ,,lokalnej” wiedzy dotyczacej konkretnych rynkdw, procesdéw, produktow,
technologii. Turbulencja otoczenia powoduje, Ze staje si¢ ono coraz bardziej niepew-
ne, co z jednej strony wymaga umiejetnosci szybkosci reakcji na zachodzace zmiany
rynku i technologii, a z drugiej wskazuje na konieczno$¢ roztozenia ryzyka dziatal-
nosci. Wymagana szybkos$¢ reakcji nie pozwala na powolne tworzenie w jednym
przedsiebiorstwie kompletnej wiedzy i umiejetnosci oraz gromadzenie wszystkich
niezbednych zasobdw pozwalajacych na efektywne funkcjonowanie.
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W obecnych warunkach przedsigbiorstwo internacjonalizujace swoja dziatalnosé¢
coraz czeSciej odwoluje sie do pomocy podmiotéw zewnetrznych (innych przedsie-
biorstw 1 instytucji), ktoére autonomicznie rozwijajg takie zdolnosci i zasoby. W ten spo-
sob tworzone sg swoiste sieci wspotdziatajacych ze sobg podmiotow. Z punktu widze-
nia danego przedsigbiorstwa okazuje si¢, ze wyspecjalizowani partnerzy zewngtrzni sa
w stanie realizowa¢ okreslone dzialania taniej i lepiej, a wejscie z nimi w relacje umoz-
liwia koncentracj¢ na rozwijaniu wtasnych podstawowych kompetencji, ktore decyduja
o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa na obstugiwanych rynkach w wymia-
rze mi¢dzynarodowym i globalnym. Kryterium wyrozniajacym podmioty wchodzace
w skiad sieci jest wigc posiadanie specyficznego rodzaju wiedzy (np. wiedza naukowa
shuzaca rozwojowi nowych produktow, wiedza dotyczaca wytwarzania oraz zapew-
nienia jakosci produktu, znajomo$¢ lokalnego rynku 1 potrzeb klienta), a podstawowa
funkcja sieci — dzielenie si¢ wiedzg migdzy podmiotami tworzacymi siec.

Organizacja sieciowa musi by¢ zawsze gotowa do redefinicji swoich dziatan, aby
dostosowywac¢ si¢ do rynkdéw przynoszacych jej wigcej korzysci oraz funkcjonowac
w sposob bardziej efektywny. Umiejgtno$ci zarzadzania wiedza, uczenia si¢ organizacji
oraz kapitat intelektualny odgrywaja podstawowa role w ksztattowaniu sieci oraz osig-
ganiu przez nig sukcesow na rynku (Drabik, 2008, s. 233-239). Tzw. organizacje wie-
dzy sa czynnikiem rozwoju wspotczesnej gospodarki. Sa to organizacje, ktorych dzia-
lalno$¢ opiera si¢ na wiedzy i szeroko rozbudowanych relacjach migdzynarodowych.
Posiadana wiedza w potaczeniu z wiedza partneréw jest podstawowym zrédlem two-
rzenia wartosci, przy czym warto$¢ ta jest osiggana przez wszystkie podmioty wcho-
dzace w interakcje w ramach sieci. W sieci powinny wystgpowac efekty synergiczne
w obszarze wzrostu innowacji, co jest powigzane z efektywnoscia wspotpracy jej part-
neréw podczas tworzenia oraz wykorzystania wiedzy w spoteczenstwie i gospodarce.
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NETWORK APPROACH TO COMPANY MANAGEMENT IN FOREIGN MARKETS

Abstract

The article deals with opportunities for taking advantage of network approach in the
process of the internationalization of the company at times of environmental (international)
turbulence. Network structures have been identified and characterized as a variation of or-
ganic structures gaining significance (in comparison with traditional mechanistic structures).
The essence of network approach was described in the context of regularity resulting from
the classical model of the internationalization of the company (Uppsala model) and the
knowledge concerning the opportunities for engaging business in international network was
perceived as an important determinant in its internationalization process. Diversified varia-
tions of the internationalization strategy of business than can be used within international
network have been also characterized.
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