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STRESZCZENIE

Celem opracowania jest charakterystyka i ocena stopnia usieciowienia w instytucjach
finansowych w aspekcie umiedzynarodowienia rynkow finansowych. Opracowanie sklada
si¢ z cze$ci teoretycznej, metodycznej i empirycznej. W badaniach wykorzystano metode
wielorakiego studium przypadku. Przeprowadzone analizy pokazuja, ze budowane sieci
miedzyorganizacyjnych przez instytucje finansowe rozni si¢ stopniem formalizacji i przyje-
tym zakresem. Instytucje finansowe uczestnicza w procesach internacjonalizacji, przy czym
przybiera ona wymiar zardwno internacjonalizacji pasywnej, jak i aktywnej, co wptywa na
zakres tego procesu i przyjety model umigdzynarodowienia w réznych instytucjach badane-
go sektora. W zakresie realizowanej Sciezki internacjonalizacji rysuja si¢ zasadnicze roznice
mi¢dzy duzymi i matymi instytucjami na tym rynku. Réznice te mozna zauwazy¢ zaréwno
w przypadku motywow, jakimi kierujg si¢ badane instytucje w procesie internacjonalizacji,
sposobow wejscia na rynki zagraniczne, wykorzystywanych zasobow, jak i czynnikdw sta-
nowigcych przeszkode w procesie internacjonalizacji.
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Wprowadzenie

Rynek ustug finansowych jest jednym z najwazniejszych elementéw systemu
spoteczno-ekonomicznego kazdego kraju (Polanski, 2001, s. 198). Dynamiczny
rozwoj rynku ustug finansowych w Polsce stwarza podwaliny pod rozwoj sieci mig-
dzyorganizacyjnych, ktore z jednej strony moga kreowaé nowe wartosci dla klien-
tow, a z drugiej moga wzmocni¢ pozycj¢ konkurencyjng instytucji finansowych
w dynamicznym procesie umi¢dzynarodowienia rynku ustug finansowych.

Celem opracowania jest charakterystyka i ocena stopnia usieciowienia instytu-
cji finansowych w aspekcie umiedzynarodowienia rynkow finansowych. Do badan
wybrano te jednostki, ktore funkcjonujg na rynku w ramach sieci organizacyjnych,
gdyz jednym z najwazniejszych proceséw zachodzacych w strukturach wspotczesne;j
gospodarki jest rozwdj réznorodnych form wspotpracy i partnerstwa przedsigbiorstw,
w szczegolnosci w ramach sieci. Zwigkszenie sity ekonomicznej wspotpracujacych
podmiotéw gospodarczych, wymiana unikatowych zasobow, wzrost elastyczno-
$ci dzialania 1 odpornos$ci na zjawiska kryzysowe, rozproszenie ryzyka i silniejsza
pozycja w otoczeniu — to gldwne zalety sieci, sprzyjajace rozwojowi poszczegdlnych
przedsigbiorstw (Pietras, 2010, s. 153). Zdaniem A.K. Kozminskiego (2004) nasila
si¢ dekompozycja monolitycznych struktur organizacyjnych. W miejsce monolitow
z jednym osrodkiem kierowniczym, hierarchia i wyrazng struktura powstaja sieci
luzno powigzanych ze sobg, w roznym stopniu autonomicznych jednostek realizujg-
cych razem wspolne zadania, ale zachowujacych odrebnosc.

1. Sieci miedzyorganizacyjne - ujecie teoretyczne

Podmiot gospodarczy, ktéry podejmuje kluczowe dla swojej przysztosci
decyzje, musi obra¢ wiasciwy kierunek rozwoju. Moze z jednej strony probowac
dziata¢ samodzielnie, z drugiej zas moze p6js¢ w kierunku réznego rodzaju form
wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Wspotpraca okresli¢ nalezy dziatanie z innymi
w sytuacji, gdy co najmniej dwa podmioty maja wzajemnie dopetniajace si¢ cele.
Przedsigbiorstwo unikajace wspotpracy z innymi podmiotami pozbawitoby si¢
wielu istotnych korzysci, takich jak choéby: mozliwos$ci tworzenia nowych produk-
tow wspolnie z dostawcami, zdolnosci do doskonalenia posiadanej oferty w oparciu
0 opinie nabywcow czy np. mozliwosci opracowywania standardoéw w porozumieniu
z innymi firmami danego sektora (de Wit, Meyer, 2007, s. 232-233). Podmiot gospo-
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darczy, podejmujac decyzj¢ o oparciu swojego rozwoju na wspotpracy, kieruje si¢
w strone rozwigzan zwigzanych z réznorodnymi formami wzrostu zewngtrznego'
C.K. Prahalad i V. Ramaswam twierdza, ze przedsigbiorstwa w walce konkurencyj-
nej coraz czg$ciej wykorzystuja nie tylko wtasne kompetencje, lecz takze kompeten-
cje dostawcow i klientow. Przedsigbiorstwo wedtug nich musi réwniez nauczy¢ si¢
odczytywac stabe sygnaty otoczenia, interpretowac ich konsekwencje oraz umiec
rekonfigurowac zasoby. Ich zdaniem najlepszym rozwigzaniem tych problemow jest
tzw. poglebiona sie¢, czyli organizm stworzony przez firme¢, dostawcow, partnerow
i klientéw; organizm, w ktdérym wszyscy razem wspottworza warto$¢ i o nig kon-
kuruja (Prahalad, Ramaswamy, 2000, s. 79).

Zjawisko tworzenia sieci w coraz wigkszym zakresie dotyczy takze sfery
ushug, gdzie tworzone sa sieci migdzyorganizacyjne dotyczace ustugowo zoriento-
wanej wspolpracy pomiedzy co najmniej dwoma niezaleznymi podmiotami, ktore
pozostaja wzgledem siebie w zaleznosci ekonomiczno-biznesowej (Powell, Koput,
Smith-Doerr, 1996). Podmioty te decyduja si¢ na wspodlprace celem zwigkszenia
skali $wiadczenia ustug — na obszarze regionalnym, krajowym, migdzynarodowym
czy nawet globalnym. Innymi stowy, sie¢ migdzyorganizacyjna w sferze ustug to
podjecie wspolnego wysitku przedsigbiorstw juz funkcjonujacych na rynku (jed-
nakze w mniejszej skali) celem poszukiwania nowych szans rynkowych w zakre-
sie odkrywania nowych rynkow, identyfikacji nowych konsumentow, tworzenia
nowych, czesto bardziej zintegrowanych ofert rynkowych atrakcyjniejszych cenowo,
co w lepszy sposob moze odpowiedzie¢ na oczekiwania rynkowe konsumentow.
Istotng cecha sieci migdzyorganizacyjnych w ustugach jest takze to, ze wspolnie
realizowana strategia przynosi wicksza efektywno$¢ niz te strategie, ktore moga by¢
realizowane indywidualnie; sie¢ osiaga tzw. efekt synergii (Astley, 1984).

Sieci migdzyorganizacyjne, w ktorych wystepuja jednostki ustugowe, moga
przebiera¢ rézne formy, a ich rola moze by¢ dominujgca (integratora) lub uzupeltnia-
jaca. Jednym z klasycznych podziatéw sieci opisanych w literaturze przedmiotu jest
podziat zaproponowany przez R.S. Achrola (1996), ktory wyrdznit:

— sieci pionowe, ktore odnosza si¢ do uktadu bezposrednich relacji zaopatrzenio-

wych i/lub dystrybucyjnych i tworzone sg wokot organizacji o centralnej pozycji
W sieci, monitorujacej poszczegolne procesy tworzenia wartosci dla klienta,

' Wzrost zewngetrzny w odroznieniu od wewnetrznego, w przypadku ktorego podmiot rozwija

si¢, bazujac na wlasnym potencjale, to oparcie rozwoju przedsi¢biorstwa na wspotdziataniu (por.
Jagoda, Haus, 1995, s. 45). Wspotdziatanie moze przybraé¢ formy réznorodnych uktadéw sieciowych
(por. Barczak, Bartusik, 2008, s. 197).
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— sieci koncentryczne, ktoére wywodza si¢ z japonskich organizacji keiretsu,
opartych na aliansach miedzy przedsiebiorstwami dziatajacymi w réznych,
niepowigzanych ze sobg sektorach, skoncentrowanych najczgsciej wokot in-
stytucji bankowych (cho¢ wspotczesnie sieci koncentryczne organizowane
sg coraz czesciej wokot podmiotu kontrolujacego kluczowe technologie),
— sieci dynamiczne/okazyjne, ktore majg charakter tymczasowy i organizo-
wane sg na potrzeby konkretnego projektu; najczesciej tworzone sg przez or-
ganizacje specjalizujace si¢ w gromadzeniu i rozpowszechnianiu informacji
marketingowych, negocjowaniu i koordynowaniu projektow dla klientow
i dostawcow, a takze w ustalaniu standardow jakosciowych produktu oraz
standardéw proceséw wymiany dla podmiotow uczestniczacych w sieci.
W klasyfikacji R.S. Achrola wszystkie sieci sa tworzone wokot pojedynczego,
czesto silnego przedsigbiorstwa, ktore wystepuje w roli integratora i kontrolera sieci
i jej zasobow. Ponadto wszystkie trzy wymienione typy sieci przypominaja forme
integracji pionowej pomiedzy uczestniczagcymi w sieci przedsigbiorstwami. Jak
wskazuje praktyka, istnieja takze sieci migdzyorganizacyjne niezintegrowane wokot
jednego przedsigbiorstwa o strukturze innej niz integracja pionowa. Przykladem
mogg by¢ sektory zaawansowanych technologii i wrazliwe na wiedzg, gdzie wspot-
praca ma na celu tworzenie nowych rozwigzan technologicznych Iub komplekso-
wych ofert ustugowych, np. medyczne produkty systemowe (Moller, Rajala, 2007,
s. 897). Takie sieci, nazywane czesto sieciami wartosci (Srinivasan, Lilien, 2006),
przyjmuja strukture pozioma lub przekatng (zawierajg podmioty — aktorow z tzw.
dwuwymiarowej przestrzeni wartosci). Poziome sieci sa tez czesto tworzone w przy-
padku wspoltpracy podmiotow z konkurencyjnych koalicji, np. sieci StarAlliance czy
SkyTeam w sektorze ustug lotniczych (Kleymann, Seristo, 2004).

Podsumowujac, nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze identyfikacja relacji
i wiezéw w sieci miedzyorganizacyjnej ma duze znaczenie nie tylko poznawcze,
lecz i praktyczne. Wskazuje ona na ilo$¢, jako$¢ i site powigzan migdzy okreslonymi
elementami wystepujacymi w danej sieci i wage tych elementéw. Daje to podstawe
do identyfikacji i glgbszej analizy proceséw zwigzanych m.in. z internacjonalizacja
w przedsigbiorstwach sieciowych.
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2. Metodyczne aspekty badania usieciowienia instytuciji posrednictwa
finansowego

W celu identyfikacji procesow usieciowienia w instytucjach finansowych
w aspekcie ich umigdzynarodowienia przeprowadzono badania bezposrednie w 2016
roku. Badaniem zostato objetych 6 instytucji — po 2 z 3 subrynkow sektora finanso-
wego, tj. bankow, firm ubezpieczeniowych i jednostek posrednictwa finansowego.

W badaniach wykorzystano metod¢ wielorakiego studium przypadku. Jest to
jedna z najczesciej stosowanych naukowych metod badan jakosciowych w literaturze
przedmiotu. R. Yin rekomenduje szczegdlnie uzycie metody studium przypadku,
kiedy celem jest znalezienie odpowiedzi na pytania majace charakter odkrywczy,
a wigc dotyczace tego, ,,jak” i ,,dlaczego” dane zjawisko wystepuje. Takie badanie
naukowe skupia si¢ w wigkszym stopniu na doglebnym zrozumieniu zjawiska niz
na analizie zmiennych. Zastosowanie metody studium przypadku pozwala wigc na
odkrycie tego, co wyniki badania ilosciowego moga jedynie sugerowac?.

Jak zaleca K. Eisenhardt (1989, s. 532), wielokrotne przeprowadzone studia przy-
padku nie powinny obejmowaé duzej ilosci obiektow. W literaturze przedmiotu po-
jawiaja sie glosy, ze zbyt duza liczba przypadkow powoduje wzrost kosztéw badania
z uwagi na konieczno$¢ przeprowadzenia duzej liczby wywiadow, ze trudno jest zebrac
i przyswoi¢ takie rozmiary danych jako$ciowych oraz ze wigcej niz 15 przypadkow
utrudnia kierowanie badaniem (Miles, Huberman, 1994, s. 30). Ch. Perry postuluje,
aby badania obejmowaty minimalnie 2—4 przypadki, a maksymalnie 10—12 przypad-
kow (Perry, 2001, s. 303-323).

W doborze przypadkéow w ramach okres$lonych par reprezentujacych rynek ustug
bankowych, ubezpieczeniowych i doradztwa finansowego wykorzystano replikacje
polegajaca na doborze przeciwstawnych przypadkow, ktore wedtug badacza (a priori)
dostarczg odpowiednio odmiennych wnioskéw. Poréwnanie parami daje mozliwos¢
obserwacji zjawisk o réznym przebiegu’. Jak podkresla L. Zabinski (2007, s. 84),

2 Studium przypadku w poréwnaniu z innymi metodami badawczymi oferuje najbogatszy zakres

technik i narzedzi pozyskiwania i analizy danych. Zrodtem danych moga by¢ obserwacje, wywiady,
dokumenty przedsigbiorstwa, artykuly prasowe, ankiety, bazy danych prowadzone przez r6zne insty-
tucje. Nie ma rowniez metodologicznych ograniczen co do sposobu analizy danych. Czesto stosowane
sa zaro6wno metody jako$ciowe, jak i iloSciowe, ktore uzupetniaja si¢ wzajemnie (Wojcik, 2014).

3 Metodg¢ poréwnan jednostek parami zastosowali w swoich badaniach migdzy innymi J. Col-
lins i J.I. Porrtas. Porownywali oni parami organizacje wizjonerskie, w ich opinii przelomowe, z inny-
mi tzw. firmami poréwnywanymi. Ich celem byta znalezienie odpowiedzi na pytanie, jakie czynniki
zadecydowaly o tak dobrej pozycji organizacji wizjonerskich (por. Collins, Porrtas, 2008, s. 35).
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sposob ten jest wykorzystywany w badaniach przypadkow w marketingu i polega
na poréwnywaniu przypadkéow odmiennych czy nawet skrajnych.

W badaniu porownywane byty przypadki najwickszych instytucji pod wzgle-
dem sumy bilansowej i matych instytucji. Zrodtem informacji o poszczegdlnych
przypadkach byly: informacje umieszczone przez instytucje na stronach interne-
towych, materialy wewnetrzne instytucji oraz informacje umieszczane na blogach
i forach internetowych. Nastgpnie przystapiono do badan bezposrednich. Pierwotne
zrodia danych obejmowaty ustrukturalizowane wywiady przeprowadzone z wyko-
rzystaniem standardowego kwestionariusza z menadzerami instytucji finansowych.

3. Dziatania realizowane w zakresie procesow usieciowienia i internacjonalizacji
na rynku ustug finansowych - studia przypadkéw

Sie¢ duzych instytucji finansowych mozna zaliczy¢ do sieci formalnych i zhie-
rarchizowanych. Na gorze hierarchii jest zarzad, nizej dyrektor sprzedazy, koordy-
nator regionalny i kierownicy sprzedazy. Na samym dole sg poszczegolni doradcy.
Sieci duzych instytucji finansowych dzielg si¢ na podmioty stacjonarne i mobilne.
Sieci s3 zmienne, panuje duza rotacyjno$¢ partnerow, systematycznie zmienia si¢
ich liczba, zatrudniani sg nowi posrednicy zaréwno w oddziatach stacjonarnych,
jak 1 mobilnych. Zmiennos¢ jest ograniczona w wypadku przechodzenia z oddziatu
stacjonarnego na mobilny, co wynika z trudnos$ci w przej$ciu z umowy o prace na sa-
mozatrudnienie. Barierg jest rowniez nieche¢ do zmiany regularnych, lecz nizszych
stawek zarobkow w wypadku posrednikéw pracujacych w oddziatach stacjonarnych
na wyzsze, ale prowizyjne wynagrodzenie posrednikow mobilnych. W sieciach wy-
stepuje koncentracja monocentryczna wynikajaca z mocno rozbudowanej hierarchii.
W sensie formalnym duze instytucje nie maja okreslonego centrum/jadra sieci. Za
decyzje strategiczne odpowiada zarzad, nastepnie dyrektor sprzedazy i poszczegdlni
kierownicy regionalni. Bedac kierownikiem regionalnym, ma si¢ wplyw na rekru-
towanych partneréw nizszego szczebla w regionie i jest si¢ liderem regionu. Podlega
si¢ jednak krajowemu liderowi sieci.

Z kolei mate instytucje na rynku ustug finansowych sa organizacjami, ktére
tworza sieci sktadajace si¢ z ok. 50—70 partnerow. Struktura sieci jest zdecydowanie
formalna i ptaska. Za decyzje strategiczne w matych instytucjach finansowych odpo-
wiada zarzad. Bezposrednio pod nim funkcjonujg partnerzy w sieci, ktorzy dziataja
w ramach wtasnej dzialalno$ci gospodarczej. Charakter relacji jest raczej formalny,
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chociaz zdarzajg si¢ integracyjne spotkania. Sieci te s3 zmienne, zmienia si¢ liczba
partneréw, dotaczaja nowi. Kryterium jest chg¢ prowadzenia wtasnej dziatalnosci
gospodarczej oraz doswiadczenie w branzy. W sieciach matych instytucji finanso-
wych wystepuje koncentracja policentryczna, istnieje zarzad, ale kazdy partner ma
wlasng firme, niejednokrotnie dziatajgca pod wtasna marka. Kazdy partner odpowie-
dzialny jest przede wszystkim sam przed soba, zarzadzajac wtasng firma.

W zakresie procesow internacjonalizacji dziatania duzych instytucji r6znig si¢
od matych jednostek. Duze instytucje finansowe tworza zazwyczaj sieci krajowe, ale
podejmowaly juz proby wejscia na rynki zagraniczne. Mozna zatem stwierdzi¢, ze
duze instytucje uczestnicza w procesach internacjonalizacji w wymiarze aktywnym.
Wchodza na nowe rynki zagraniczne poprzez inwestycje bezposrednie, polegaja-
ce na zaktadaniu wiasnych oddziatéw zagranicznych. Male instytucje sa natomiast
przyktadem internacjonalizacji pasywnej, polegajacej na czerpaniu z wezesniejszych
doswiadczen pracownikéw (np. zdobytych w firmach zagranicznych), czyli wiedzy
nabytej jeszcze przed powstaniem sieci.

Udziat uczestnikow sieci, zarowno duzych, jak i matych instytucji, w two-
rzeniu ustug jest niewielki. Wigkszos¢ produktow tworzona jest przez centralg
sieci 1 jej wladze. Tylko w przypadku produktow inwestycyjnych partnerzy maja
pewien wptyw na ich ksztattowanie. Partnerzy sieci sg tylko posrednikami oferu-
jacymi ustugi, lecz nie majacymi wptywu na ofertg. Wszystkie sieci majag w swojej
ofercie wszystkie dostepne ustugi finansowe. Wszelkie modyfikacje ustug wynikajg
z decyzji ekspertow, bazuja na badaniach marketingowych, benchmarkingu mi¢dzy-
narodowym oraz analizie rynku na wyzszym szczeblu.

Wszystkie instytucje podkreslajg korzys¢ z funkcjonowania w sieci. Jest to
w szczegolnosci dostep do aktualnej wiedzy, czyli wiedzy banku koordynowanego
przez centrale, a takze lepsza pozycja negocjacyjna z bankami i innymi instytucja-
mi finansowymi oraz nienormowany czas pracy. Jednakze w przypadku duzych
instytucji glownymi kosztami funkcjonowania w sieci sg koszty finansowe. Znaczna
formalizacja struktury sieci sprawia, ze partnerzy maja narzucone nizsze prowizje
oraz wickszg odpowiedzialno$¢ zwigzang ze spelnianiem coraz wyzszych wymagan
podmiotu zarzadzajacego siecig. Utrudnieniem tez jest duza hierarchizacja w sieci.
Z kolei w matych instytucjach zauwaza si¢ brak presji na wyniki ustanowione od-
gornie oraz mozliwo$¢ swobodnego ustalania prowizji, w zalezno$ci od wlasnego
wktadu pracy.

Jesli chodzi o system rozwojowy partnerow w sieci, to w przypadku duzych
instytucji dziatania nastawione sa na szkolenia dla nowych partneréw. Nie ceni si¢
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doswiadczenia, uwazajgc, ze mtodsi partnerzy, ktorzy beda wyszkoleni, bedg rownie
skuteczni, majac przy tym mniejsze oczekiwania placowe. Analizuje si¢ dobre
praktyki, organizowane sg spotkania doradcow zarowno na szczeblu regionalnym,
jak 1 krajowym, jednak nie przedstawia si¢ szerszych perspektyw, wierzac przede
wszystkim w mtode talenty. Z kolei w matych instytucjach docenia si¢ najbardziej
doswiadczonych partnerow. Oferuje szkolenia, prezentuje dobre praktyki, a przede
wszystkim, dajac wysoka prowizj¢ i nicograniczong samodzielnos$¢, pozwala si¢ na
rozw0j najbardziej do§wiadczonych i najlepszych partnerow. Male instytucje nie
majg jednak szerszego programu rozwojowego.

Podsumowanie

Zaprezentowane w opracowaniu wyniki badan w sektorze finansowym pokazu-
ja, ze budowane sieci mi¢dzyorganizacyjne roznig si¢ stopniem formalizacji i przy-
jetym zakresem w duzych i matych instytucjach finansowych. Instytucje finansowe
uczestnicza w procesach internacjonalizacji, przy czym przybieraja one wymiar
zardwno internacjonalizacji pasywnej, jak i aktywnej, co wptywa na zakres tego
procesu 1 przyjety model umiedzynarodowienia w roznych instytucjach badanego
sektora. W zakresie realizowanej $ciezki internacjonalizacji rysujg si¢ zasadnicze
roéznice migdzy duzymi i maltymi jednostkami na tym rynku. Roznice te mozna
zauwazy¢ w przypadku motywodw, jakimi kierujg si¢ badane instytucje w proce-
sie internacjonalizacji, sposoboéw wejscia na rynki zagraniczne, wykorzystywanych
zasobow oraz czynnikow stanowigcych przeszkode w procesie internacjonalizacji.
Natomiast we wszystkich instytucjach tego sektora istotna rol¢ w procesie umi¢dzy-
narodowienia odgrywaja powiazania sieciowe. Powigzania te spetniaja role podwoj-
ng — z jednej strony stanowig impuls do rozpoczecia procesu internacjonalizacji,
z drugiej — wptywajg na jego przebieg.
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NETWORKING OF FINANCIAL INSTITUTIONS
AND THE PROCESSES OF INTERNATIONALIZATION

Abstract

The aim of the study is the characteristic and assessment of networks of financial in-
stitutions in the context of the internationalization of financial markets. The paper consists
of theoretical, methodological and empirical parts. The study used the method of multiple
case study. The analyzes carried out show that building organizational networks vary in the
degree of formalization and accepted range. Financial institutions involved in the processes of
internationalization, while it takes the internationalization of both passive and active, which
affects the scope of the process and adopted a model of internationalization in different com-
panies from the sector. In terms pursued the path of internationalization draw up fundamental
differences between large and small institutions on the market. These differences can be seen
in both the motives guided the surveyed companies in the internationalization process, ways
of entering foreign markets, resources used and the factors influence this process.
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