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Globalne sieci biznesowe — efekt globalizacji korporacyjnej

Wstep

Celem artykutu jest prezentacja koncepcji globalnej sieci biznesowej
(GSB) jako modelu struktur regulacyjnych wiasciwych dla najpot¢zniejszych
przedsiebiorstw w dobie globalizacji korporacyjnej. Rozwéj GSB przedstawio-
no w kontekscie zmian zachodzacych na rynku przedsigbiorstw w wyniku ewo0-
lucji proceséw globalizacyjnych. Tezg opracowania jest, ze najpotezniejsze
korporacje transnarodowe dazac do realizacji swoich celow strategicznych kreu-
ja globalne sieci biznesowe, gdyz jest to model biznesu adekwatny do wspot-
czesnych uwarunkowan rozwojowych.

Opracowanie podzielono na trzy czg¢$ci. W pierwszej przedstawiono ewo-
lucj¢ procesow globalizacyjnych — od internacjonalizacji przez umigdzynaro-
dowienie, globalizacj¢ wlasciwg do obecnego etapu globalizacji korporacyjne;j.
W drugiej czeSci zaprezentowano koncepcje globalnej sieci biznesowe;.
W ostatniej czeSci przedstawiono przyktady korporacji realizujacych modele
biznesowe oparte na koncepcji GSB.

1. Etapy rozwoju procesow globalizacyjnych
1.1. Globalizacja wspolczesna — uwagi terminologiczne

W niniejszym opracowaniu przyjeto, ze globalizacja to zjawisko zwiagzane
z intensyfikacjg powigzan w skali globalnej wynikajaca z poglebiajacej sig¢
liberalizacji handlu i migdzynarodowych przeptywow czynnikéw produkcji
oraz rewolucji techniczno-informacyjnej i rozwoju komputeryzacji, taczno$ci
satelitarnej i Internetu. W konsekwencji termin ,,globalizacja” ograniczono do
zmian dokonujacych sie w gospodarce $wiatowej po II wojnie Swiatowej —
ustanowieniu systemu z Bretton Woods (1944 r.). Wspoétczesng globalizacje
uznano za wyzszy, bardziej ztozony 1 zaawansowany rozwojowo etap
umiedzynarodowienia dziatalno$ci gospodarczej, ktory dotyczy trzech
poziomow: przedsigbiorstw, rynkéw — galezi oraz gospodarki $Swiatowej
iwkazdej ze sfer dotyka wszystkich waznych aspektow. Za atrybuty
Wspolczesnej globalizaciji to:

kompresja czasu i przestrzeni — w wyniku postepu cywilizacyjnego

oznaczajacego przyspieszony rozwodj rownocze$nie wielu uzupehiajacych

si¢ sfer: produkcji, transportu, dystrybucji, komunikacji; wynika to

z dynamicznego postepu nauki i techniki oraz organizacji i zarzadzania;

powoduje , kurczenie si¢ dystansu” w efekcie przeplatania si¢ i naktadania
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dzialan dokonywanych w tym samym czasie, lecz w rdznych

przestrzeniach,

—  wielowymiarowo$¢ i wieloaspektowo$¢ powigzan (gospodarczych, poli-
tycznych, spoteczno-kulturowych) — budowanie sieci relacji réwnoczes$nie
na wszystkich poziomach: mikro (jednostki ludzkie, przedsigbiorstwa), me-
zo (regiony, sektory), makro (gospodarki, organizacje mig¢dzynarodowe),
meta (spoleczno$ci, cywilizacje, wzorce, systemy wartosci),

— ,odterytorialnienie” wigkszosci dziatan — oderwanie ich od konkretnego
terytorium na rzecz wilaczania do globalnych tancuchow tworzenia wartosci
koordynowanych przez ,,regionalnych-sektoralnych” lideréw; powstawanie
globalnych, oligopolistycznych systemow,

— ancuchowo$¢ modeli rozwojowych — globalizacja to efekt liberalizacji,
ktora spowodowata ,,rozszczelnianie” dotychczas istniejacych granic,
wzrastajaca otwarto$¢ sprzyjala wspolpracy i integracji, co oznaczato
narastanie wspotzalezno§ci w ramach globalnego systemu powigzan, to
zkolei przyczynito si¢ do kreowania sieci, czyli struktur ,naczyn
potaczonych” oddziatywujacych na siebie wzajemnie i generujacych
sprzgzenia zwrotne,

— konieczno$¢ podejscia systemowego — z uwagi na dialektyczny i dynamicz-
ny charakter zjawiska — kreatywne faczenie antagonizmow typu globaliza-
cja i regionalizacja (glokalizacja), wspotpraca i konkurencja (kooperencja)
oraz systematyczny jego rozwdj a tym samym wzrost sity i zakresu oddzia-
tywania (okre§lanie go zatem mianem procesu a nie stanu).

Wykorzystujagc ~ wymienione  atrybuty — wspolczesng  globalizacje
zdefiniowano jako postgpujacy proces kreowania zintegrowanej, globalnej
przestrzeni opartej na korporacyjnym tadzie instytucjonalnym, dzigki ktéremu
mozliwe staje si¢ funkcjonowanie w ztozonej sieci powigzan. Proces jest $cisle
powiazany z postgpem procesow liberalizacji przeptywow towardw, ustug,
kapitatu ludzkiego i finansowego, a dotyczy zaréwno sfery makro jak
i mikroekonomicznej. Sprawne funkcjonowanie globalnego systemu powiazan
wymaga: liberalizacji warunkéw realizowania handlu mig¢dzynarodowego,
standaryzacji podstawowych zasad lokowania inwestycji zagranicznych oraz
produkcyjno-handlowej swobody dziatalnosci przedsiebiorstw
miedzynarodowych i ich filii [Dunning, 1992, s. 8]. W efekcie zdolnos¢ do
oddziatywania na kierunek zmian na poziomie globalnym uzyskuja jedynie
organizmy zintegrowane, a tracg ja pojedyncze, nawet najpotezniejsze podmioty
(panstwa, przedsicbiorstwa).

Proces globalizacji uruchamia ciag procesow integracyjnych: ustanawianie
powigzan (regionalnych, branzowych) — rozbudowa systemu (wspotzaleznosci
na wielu poziomach) — umiejscowienie w globalnej sieci (pozycjonowanie
na tle konkurentow i wspotuczestnikow). Polega na systematycznym scalaniu
proceséw ekonomicznych w ramach wspolpracy ,,lokalnej” — region, branza.
Stopniowo obejmuje nie tylko wymiang¢ handlowa, lecz rowniez inwestycje
i produkcje. Rozbudowa systemu powigzanh ma charakter wertykalny
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i horyzontalny. Ich intensyfikacja prowadzi do narastania wspotzaleznosci
uczestnikow. Stopniowo staja si¢ oni elementami w globalnym systemie, jakim
jest gospodarka $wiatowa. Nastepuje wylanianie lideréw-koordynatoréw oraz
polaryzacja pozostalych uczestnikow (regionu, branzy) wokot nich,
co prowadzi do oligopolizacji globalnej przestrzeni.

Podsumowujac, wspoétczesna globalizacja to zaawansowany etap umig-
dzynarodowienia polegajacy na traktowaniu $wiata jako jednego rynku 0 nie-
spotykanym dotychczas zakresie i intensywnos$ci powigzan uczestnikow, ktore
oparte s3 na swobodzie przeptywoéw Kkapitatu, technologii, towardéw, ushig
i osob [Rymarczyk, 2004, s. 19]. Stanowi ona ciggly proces tworzenia nie tylko
zliberalizowanego i zintegrowanego globalnego rynku, ale takze ksztattowania
si¢ nowego mig¢dzynarodowego tadu instytucjonalnego. Oznacza stopniowa
oligopolizacje gospodarki $wiatowej W wyniku narastajacej integracji gospoda-
rek narodowych jak i przedsiebiorstw przez handel mi¢dzynarodowy, bezpo-
$rednie zagraniczne inwestycje oraz rdéznego typu formy wspotpracy. Kluczows
cechg wspotczesnych procesow globalizacji jest polgczenie dwoch wymiarow:
zakresu (zasiegu oddziatywan) oraz intensywnosci (gleboko$¢ zachodzacych
powigzan) w taki sposob, ze Wystepujace powiagzania i zalezno$ci maja charak-
ter samogenerujacych si¢ czynnikow, przyczyniajacych si¢ do zmian w funk-
cjonowaniu wszystkich pozioméw systemu gospodarki $wiatowej.

1.2. Fazy rozwoju proceséw globalizacji — cechy charakterystyczne

Zroznicowanie zjawiska wspotczesnej globalizacji (sensu largo) powoduje
wyodrebnienie faz jej rozwoju: internacjonalizacji, umig¢dzynarodowienia,
globalizacji ,,wtasciwej” (sensu stricto), globalizacji korporacyjnej [Rosinska-
Bukowska, 2009, s. 38-59].

Internacjonalizacja oparta jest na wymianie towarowej i relacjach bilate-
ralnych badz stanowi cigg takich transakcji. Gtéwng przestanks jej zaistnienia
s korzysci lokalizacyjne oraz odmienno$¢ ofert (teoria przewag wzglednych).
Motywem podejmowania ekspansji sg korzysci skali. Uczestniczace podmioty
charakteryzuje roéznorodno$¢ wynikajaca z ich ,,narodowosci” (panstwa) lub
specjalizacji (przedsigbiorstwa). W znacznej mierze dziatalno$¢ skoncentrowa-
na jest w najblizszym ,,regionie”, tzn. kregu kulturowym, obszarze branzowym.
Ten typ procesow globalizacyjnych dominowat w latach 50. i 60. XX w.

Umi¢dzynarodowienie stanowi wyzszy poziom, gdyz charakteryzuje si¢
przenoszeniem w skali miedzynarodowej czynnikéw produkcji, w tym zwlasz-
cza kapitatow. Na tym etapie nawigzywana jest wspotpraca w tworzeniu dobra
z wykorzystaniem lokalnych atrybutéw miejsca lokaty. Motywem podejmowa-
nia ekspansji jest ch¢é zdobycia przewagi konkurencyjnej, dzigki statej akcepta-
cji danej grupy nabywcow. Uczestniczace podmioty charakteryzuja si¢ zblizo-
nym poziomem rozwoju (region, branza). Oferta wzglgdnie uniwersalna kiero-
wana jest do wybranych segmentow rynku. Ten etap rozwoju procesow globali-
zacyjnych dominowat od IT potowy lat 70. XX w.
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Globalizacja wtasciwa jest poziomem kolejnym, gdyz dotyczacych w petni
wszystkich sfer — towaréw, ustug, kapitatu, informacji. Charakterystyczng jej
cecha jest poglebianie procesu internalizacji w celu stworzenia wewngtrznej
platformy sprawnego transferu wiedzy. Nastgpuje rozbudowywanie struktur
organizacyjnych poszczegolnych podmiotow. W przypadku przedsigbiorstw to
intensyfikacja relacji biznesowych na wszystkich poziomach — fuzje i przejecia,
joint venture, umowy o wspolpracy. Podmioty operujace na poziomie globalny
zewnetrznie wykazuja wiele cech wspdlnych sa jednak zroznicowane we-
wngtrznie, co wynika z realizacji réznych modeli globalnej ekspansji.

Najbardziej zaawansowanym etapem jest globalizacja korporacyjna
[Marzeda, 2007, s. 33-39]. Jej istotg jest korporacyjnos¢ rozumiana jako forma
adaptacji do zmian zaistnialych w otoczeniu globalnym, $wiadczaca
0,,Wwyzszo$¢” dzialania grupowego nad indywidualnym'. Podmioty moga
poprawia¢ swoje pozycje dzigki zbudowaniu odpowiednio silnej struktury
koalicyjnej (ugrupowania integracyjnego, sieci biznesowej). Najlepigj
przygotowane do nowych wyzwan zyskujg przewage nad pozostalymi
czeSciami sktadowymi i stajg sie liderami-koordynatorami tych organizméw.

Konkludujac, specyficzng cechg obecnej fazy ewolucji procesow
globalizacyjnych jest tworzenie uktadoéw wzajemnie interaktywnych powigzan
— konkurowanie i wspotpraca rownocze$nie. Oznacza to zmiane podejscia do
budowania konkurencyjno$ci, co wptywa istotnie na funkcjonowanie rynku
przedsi¢biorstw. Pozycja w systemie zalezy od kompetencji podmiotu i jego
aktywnosci, a to wymusza kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢. Podstawa
konkurowania jest warto$¢ dodana — nowa wiedza ,,wytworzona” na bazie
wlasnych kompetencji, ale w oparciu o wsparcie stojagcego za danym
podmiotem systemu. Wzrost opiera Si¢ na synergii i ma charakter
zrownowazonego rozwoju. Oznacza to, ze dla utrzymania przewagi konieczne
jest uwzglednianie czesto zrdéznicowanych intereséw cztonkow sieci — koalicji
biznesowej czy gospodarczo-politycznej. Korporacyjnos¢é obecnej fazy
globalizacji sprawia, ze zdolno$¢ do wspdlpracy decyduje o sile podmiotu.
,»Wplatanie” w wiclowymiarowsg, globalng sie¢ zmusza do stalego doskonalenia
si¢ w celu sprostania zachodzagcym zmianom.

2. Globalna sie¢ biznesowa — zrodla koncepcji, atrybuty struktury
2.1. Koncepcji myslenia sieciowego

Postepujace procesy globalizacji przyspieszaja liberalizacje przeptywu
czynnikow produkeji, co prowadzi do zmian w systemach organizacyjnych
przedsigbiorstw. Wejscie w etap globalizacji korporacyjnej oznacza poszukiwa-
nie metod poprawy konkurencyjnosci poprzez tworzenie roznych form uktadow
zbiorowych. Globalizacja korporacyjna promuje bowiem podmioty zdolne
do kreatywnego wspoétdziatania i konkurowania réwnocze$nie. Koncepcja teo-

YPrzyjete w niniejszym opracowaniu ujecie podkresla nie tyle znaczenie konkretnych podmiotow
— korporacji, co ma za zadanie uwypuklenie roli na tym etapie uktadow powiazan o charakterze
korporacyjnym. Korporacje transnarodowe wystepuja jedynie jako jeden z uczestnikow procesu.
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retyczng odpowiadajaca na te wyzwania jest podejscie sieciowe (network
approach). Modelem struktury, bedacym wynikiem ewoluowania koncepcji
myslenia sieciowego, jest koncepcja globalnej sieci biznesowe;j.

Koncepcja network approach wigzana jest najczes$ciej z badaniami grupy
Industrial Marketing and Purchasing Group (IMP), analizujacej powigzania
migdzy wspotpracujacymi firmami i na tej podstawie definiujacej atrybuty po-
wigzan sieciowych [Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 79-91]. W literaturze nie ma
jednak zgodnosci co do kluczowych cech sieci. Poszczegdlni autorzy przedsta-
wiaja wlasne koncepcje. Przyktadowo J.C. Jarillo za sieciowa uznaje organiza-
cj¢ Z jedng firmg kontrolujaca pewien zakres dziatan, ktora organizuje przeptyw
aktywow pomigdzy dobieranymi przez nig, ale niezaleznymi uczestnikami [Ja-
rillo, 1993, s. 5-6]. Natomiast A.K. Kozminski definiuje sie¢ bardziej ogodlnie,
jako strukturg wielokryteriowa, realizujaca zmienne zadania, zmiennymi sitami,
w zmiennych warunkach [Kozminski, 2004, s. 39-42]. R6znorodno$¢ postrze-
gania istoty sieci wymaga zatem kazdorazowego definiowania pojecia dla po-
trzeb konkretnych badan i wskazywania atrybutow uznawanych za fundamenty
decydujace 0 istnieniu danego typu sieci.

Dla potrzeb niniejszego opracowania odwotano si¢ do modelu ARA (Ac-
tors — Resources — Activities) zbudowanego przez grupe IMP, w ktorym jako
szczegoblnie istotne akcentuje si¢ przede wszystkim trzy kwestie: ciagtosé inte-
rakcji miedzy uczestnikami, zaleznosci zasobowe cztonkéw systemu oraz ist-
nienie zwigzkow miedzy nimi wynikajacych z prowadzonej ,,wspolnie” dziatal-
nosci [Hakansson, Snehota, 1995, s. 24-49]. Na tej podstawie zdefiniowano sie¢
jako spojny systemem wiezi horyzontalnych, wertykalnych i diagonalnych —
immanentng jej cecha jest koherencja. Strukture sieci budujg $wiadomie wspot-
zalezne podmioty. Sie¢ nie jest jednak ani luzng wiazka relacji, ani tez hierar-
chiczng strukturg o charakterze zdominowanym. Stanowi raczej strukture regu-
lacyjng niz organizacyjng. Ma charakter ,,inkorporujacy”, czyli dazg do interna-
lizowania ofert swoich cztonkow, cho¢ niekoniecznie na bazie relacji wlasno-
sciowych. Spoiwem sieci jest wspdlny cel uczestniczacych podmiotow — Strate-
giczny kontekst ustanawianych zwigzkoéw. Rolg sieci jest integracja kluczowych
obszarow kompetencji poszczegolnych cztonkow i tworzenie struktur we-
wnatrzsieciowej dyfuzji wiedzy w celu uzyskania efektu synergii.

2.2. Atrybuty globalnej siei biznesowej

W tej cze$ci opracowania przedstawiono koncepcje specyficznego typu
sieci, jakim jest globalna sie¢ biznesowa (GSB). Stanowi ona najwyzszy etap
ewolucji rozwigzan typu sieciowego, czyli forme myslenia sieciowego dosto-
sowang do wymogow globalizacji korporacyjnej. Jest zdecydowanie modelem
regulacyjnym, a nie tylko typowa struktura organizacyjna. Zwykle posiada hy-
brydowa konstrukcj¢, co oznacza zréznicowanie wewnetrznych struktur GSB
z uwagi na potaczenie wielu typoéw organizacji w jeden system regulacyjny.

Globalna sie¢ biznesowa charakteryzuje si¢ strategicznym podejsciem
do wspolpracy, co nie oznacza przyjecia jednolitej strategii dla wszystkich



260 Magdalena Rosinska-Bukowska

cztonkéw systemu. Dopuszczalne, a nawet pozadane sa dzialania ,,wyprzedza-
jace”, czyli dodawanie warto$ci do przyjetego standardu obstugi klienta global-
nego. Poszczegolni uczestnicy systemu dzigki swojej aktywnosci, innowacyjno-
$ci, kreatywnos$ci stajg si¢ liderami konkretnych proceséw. Podstawowymi ce-
chami GSB sg: kooperacja — bazujaca na kluczowych kompetencjach, internali-
zacja — oparta na budowaniu tréjwarstwowych wiezi, koherencja — wynikajgca

z realizacji wspdlnej wizji rozwojowej zroéznicowanych uczestnikow oraz mul-

tikulturowo$¢ — odzwierciedlajaca brak ograniczen przestrzennych dla tej dzia-

falnosci. GSB jest zatem jedng z mozliwych struktur regulacji usytuowanych
miedzy rynkiem a hierarchia [Gorynia, Jankowska, 2008, s. 18-24]%, ktérej isto-
ta jest elastyczne wywazenie proporcji konkurencji i kontroli. Stanowi najwyz-
szy etap rozwojowy, gdyz nie tylko odzwierciedla mozliwe spektrum réznych
typow relacji, ale wskazuje sposdb ich efektywnego wspoétgrania w dynamicz-
nym otoczeniu.

W celu precyzyjnej konceptualizacji pojecia globalnej sieci biznesowej
wskazano cztery atrybuty GSB jako struktury regulacyjnej

warstwowos¢ — warstwy to trzy poziomy powigzan organizacyjnych: PW —

najsilniejsze oparte sg na wlasnosci, PS — stanowigce umowy strategiczne,

np. dlugookresowe joint venture, PK — bedace typem kooperacji np. rela-

cjami transakcyjnymi czy formami ,,wycinkowej” wspolpracy z bezposred-

nimi konkurentami,

— kooperencyjnos¢ — we wszystkich trzech warstwach istnieje przestrzen
dla zachowan o charakterze wspotpracy i konkurencji, a zatem uktad jako
cato$¢ ma charakter kooperencyjny,

— synergiczno$¢ — zatozenie o niejako naturalnym tworzeniu wartosci dodane;j
w wyniku zintegrowanego dziatania zréznicowanych i rywalizujacych
podmiotow,

— innowacyjnos$¢ — nastawienie na systematyczne dodawanie do obowigzuja-
cego standardu walorow, odpowiadajacych na kolejne wyzwania.

Konkludujac, cechy ktére mozna uznaé¢ za wyrdzniajace GSB na tle Kla-
sycznych koncepcji sieci to polgczenie atrybutow: warstwowosci, kooperenciji,
synergii oraz innowacyjnego nastawienia, zwigzanego z kreowaniem wartosci
dodanej do globalnie obowigzujacych standardow. Efektem ,,ubocznym” po-
wstawania GSB jest oligopolizacja globalnej przestrzeni biznesowej. Budowa-
nie koalicyjnych uktadow powoduje wyodrebnienie kilku wiodgcych ,,08rod-
kow” i koncentrowanie si¢ konkurencji miedzynarodowej na rywalizacji mig-
dzy nimi. Powoduje to nieustanne wzbogacanie standardow w wyniku systema-
tycznego wilaczania do nich juz ,,ujawnionych” rozwigzan.

Globalna sie¢ biznesowa stanowi zatem strategicznie zorganizowany sys-
tem sieciowy ztozony z elementow rozlokowanych w globalnej przestrzeni
i powigzanych miedzy sobg w rozny sposob. Nie jest typowa strukturg organi-
zacyjna o charakterze porzadkujacym, lecz modelem regulacyjnym. Jej istota

2Autorzy przedstawili koncepcje mechanizméw regulacji systeméw gospodarczych m.in.
wg W. Arst’a, D. Millera, W. Euckena, W.J. Otty, W. Balickiego, O.E. Williamsona.
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jest osiagnigcie takiej formy dojrzatosci, ktora pozwala na dostrzeganie poten-
cjatlu rozwojowego w obszarach dotychczas niedocenianych. W efekcie uzy-
skiwanie przewag konkurencyjnych na bazie relacji kooperencyjnych czy
w wyniku eksploatacji ,,migkkich” uwarunkowan rozwojowych (np. dopasowa-
nia kulturowego, spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu). Osiggnigcie tej formy
,»organizacyjnej” wymaga jednak czasu, w ktorym podmiot przechodzac kolejne
stadia ewolucji zgromadzit odpowiedni potencjat ekonomiczno-intelektualny,
stanowigcy fundament tej ,,mgdrosci”.

Oznacza to rozwinigcie najpierw powigzan handlowych — internacjonali-
zacja. Nastepnie dokonanie transakcji potaczeniowych (w tym fuzji i przejeé
miedzynarodowych) oraz podpisanie uméw kooperacyjnych (w tym o charakte-
rze strategicznym) — podniesienie wskaznika umigdzynarodowienia. Wreszcie
ustanowienie struktur globalnych wskazujgcych na ,,oplecenie” calej gospodarKki
Swiatowe]j wlasng siecig — globalizacja wlasciwa. Ostateczny etap to zrozumie-
nie istoty korporacyjno$ci i znalezienie swojego miejsca w ramach jednej z glo-
balnych sieci biznesowych — globalizacja korporacyjna. Oznacza to, ze dojrzaty
podmiot dostosowuje swojg strategie do wymogoéw otoczenia. W zaleznosci od
sity swojego potencjalu ekonomiczno-intelektualnego staje si¢ liderem-
koordynatorem lub wigcza si¢ w dziatajacy model i dostarcza jedynie wyspecja-
lizowanej wiedzy ze swojej dziedziny. Kazda z tych pozycji moze by¢ satysfak-
cjonujgca. System pozwala na realizacje ,,ambicji”” konkretnych podmiotow.

Koncepcja GSB stanowi propozycje systemowg modelu biznesowego ade-
kwatnego do wyzwan globalizacji korporacyjnej. Pozwala na rownoczesng rea-
lizacj¢ wielu réznych strategii rozwojowych przez podmioty o réznym pozio-
mie kompetencji i zakresie specjalizacji w ramach globalnie zorganizowanych
struktur regulacyjnych. Obserwujac wnikliwie biznes migdzynarodowy moze-
my przedstawi¢ konkretne przyktady funkcjonujacych globalnych sieci bizne-
sowych i zauwazy¢, ze model ten staje si¢ coraz bardziej powszechny.

3. Modele biznesu na bazie koncepcji GSB - case studies
3.1. Koncepcja rozwoju GSB Volkswagen AG

Volkswagen AG (VW) to globalna sie¢ obejmujaca obecnie 11 kluczowych
podmiotow: Volkswagen, Audi, Bentley, Bugatti, Lamborghini, Porsche, Seat,
Skoda, Suzuki, MAN, Scania. Przecietny klient nie tgczy wigkszoSci z nich
z marka VW. Swiadczy to nie tylko o skutecznie realizowanej strategii petnego
pokrycia rynku poprzez zagospodarowywanie miejsca w precyzyjnie wydzielo-
nych segmentach. Potwierdza takze, ze mozliwie jest funkcjonowanie na glo-
balnym rynku z ,,wlasng” koncepcja biznesowsg i rozwijanie jej dzigki wsparciu
stojacego za nig systemu globalnej sieci.

Analizujac historie VW mozna stwierdzi¢, ze koncern sekwencyjnie budo-
wal swoja potege. Najpierw rozwijat sie¢ sprzedazy ,,rodzimych” modeli, po-
szukujac dla nich rynkow zbytu (internacjonalizacja). Nastepnie przejmowat
udziaty w kolejnych firmach na rynku migdzynarodowym (umig¢dzynarodowie-
nie). Wreszcie dokonat odpowiednich dostosowan organizacyjnych, aby w petni
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wykorzysta¢ potencjat swojej globalnej sieci (globalizacja wlasciwa). O wejsciu
na $ciezke rozwojowa adekwatng do wyzwan globalizacji korporacyjnej $wiad-
czy przebudowa modelu zarzadzania ta rozwinigtg strukturg wigzi wlasnoscio-
wych, strategicznych i kooperacyjnych. Kluczowe dla uznania sieci VW za mo-
del biznesowy oparty na koncepcji GSB jest stwierdzenie, ze wlgczajac kolejne
elementy do swojej sieci koncern-matka pozostawiat im swobode w realizacji
ich misji i kreowaniu wlasnej pozycji tak w sieci, jak i na §wiatowym rynku.
Kazdy z cztonkéw pozostat mistrzem w swojej klasie (pojazdow sportowych —
Bugatti, Lamborghini, luksusowych — Bentley, ekonomicznych — Skoda etc.)
i nie musiat rezygnowaé¢ z indywidualnej koncepcji budowania sity marki.
Chegc utrzymac pozycje lidera danego procesu czy segmentu musi jednak rea-
gowac na wyzwania wprowadzajac kolejne innowacje, co napgdza rozwoj sieci
jako catosci. Rownoczesnie kazdy cztonek GSB ma mozliwos¢ czerpania ko-
rzyS$ci z uczestnictwa w rozbudowanym systemie, zabezpieczajagcym odpowied-
nig skale dziatania niezb¢dng w warunkach globalnej przestrzeni biznesowej.
Pozwala to na dyskontowanie efektu synergicznego. Istotnym walorem jest ko-
operencyjnos¢ stworzonego systemu. Uczestnicy sieci nie tylko wspotpracuja ze
sobg, ale takze rywalizujg o klienta w konkretnych segmentach np. Skoda Su-
perb, VW Passat, Audi A4 czy VW Tuareg, Audi Q5, Porsche Cayenne.
Powstata w ten sposob sie¢ VW posiada wszystkie atrybuty GSB: war-
stwowo$¢, innowacyjnosé, synergiczno$¢ i kooperencyjnosé¢. Filarami strategii
GSB VW, zapisanymi jako wyzwania rozwojowe sa zatem:
— plan strategiczny dla sieci, uwzgledniajgcy roznorodno$é jej elementow,
— budowanie partnerskich relacji biznesowych migdzy uczestnikami systemu,

a takze w stosunkach z parterami zewnetrznymi (w tym konkurentami),

— dazenie do ustanowienia efektywnej, globalnej struktury organizacyjnej
pozwalajacej na eksploatowanie specyfik poszczegdlnych obszarow,
— realizacja precyzyjnie ukierunkowanej oferty dla poszczegdlnych wyraznie

dookreslonych rynkéw docelowych [Annual Report Volkswagen, 2010].

Nalezy podkresli¢, ze strategia GSB VW byta wdrazana systematycznie
poprzez realizacje kolejnych etapow integracji biznesowej. Volkswagen juz
od potowy lat 70. XX w. konsekwentnie budowal kontakty wewnatrzbranzowe,
a od potowy lat 80. XX w. finalizowat konkretne umowy o wymiarze strate-
gicznym?®. O sukcesie przyjetej strategii sieciowej $wiadcza z kolei liczby m.in.
wzrost warto$ci rynkowej i zysku oraz aktywow i sprzedazy spotki-matki [Ro-
sinska-Bukowska, 2011, s. 122-124, 209-210].

Podsumowujac, analiza koncepcji rozwoju VW AG potwierdza, ze mamy
do czynienia z globalng siecig biznesowa. Strategia VW charakteryzuje sig
kompleksowoscia podej$cia, korporacyjnym nastawieniem, kongruencja,
a rownoczesnie naciskiem na kreatywnos¢ uczestnikow, chcacych zdoby¢ silng
pozycj¢ w sieci. Realizowany model biznesu VW AG odpowiada teoretycznym

®Byly to np.: od 1984 r. wspotpraca z SAIC, w 1986 r. zakup 51% udziatow w SEAT (w latach
90. uzyskanie 99,9%), w 1990 r. przejecie SKODA, w 2000 r. megafuzja ze Scania AB (w 2006 .
69%), w 2009 r. przejecie 51% akcji Porsche oraz 19,9% akcji Suzuki Motor.
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zatozeniom GSB i stanowi odpowiedZ koncernu na wyzwania globalizacji kor-
poracyjnej. Analiza historyczna $ciezki rozwoju VW pozwala taczy¢ podejmo-
wane dziatania z fazami ewoluowania proceséw globalizacyjnych.

3.2. Koncepcja rozwoju GSB British Petroleum

British Petroleum (BP) to brytyjska spotka petrochemiczna. Ksztattowanie
globalnej sieci BP zaczeto si¢ wiasciwie po 1987 r., kiedy w petni sprywatyzo-
wana spotka przeprowadzita restrukturyzacje. Do lat 70. XX w. korporacja rea-
lizowala strategi¢ internacjonalizacji. W 1969 r. rozpoczeto proces umiedzyna-
radawiania (zakup 25% akcji Standard Oil Company of Ohio). Mialo to stano-
wi¢ poczatek intensywnego proces ekspansji migdzynarodowej jednak plany
koncernu zostaty wyhamowane przez kryzys paliwowo-energetyczny. W efek-
cie dopiero prywatyzacja data impuls do kolejnych zmian. W tym czasie gospo-
darka $§wiatowa znajdowata sie¢ juz w fazie dynamicznej globalizacji, dlatego
BP postanowito wej$¢ na Sciezke budowy globalnej sieci. W 1987 r. dokupito
kolejne akcje Standard Oil (45%). Kolejne wielkie transakcje to: w 1996 r. po-
taczenie z europejska czgscig Mobil, w 1999 r. potaczenie z Amoco, w 2000 r.
zakup Burmah Castrol oraz Atlantic Richfield Company. W ten sposéb BP do-
mkneto etap globalizacji ,,wlasciwej” budujac rdzen swojej globalnej sieci.

O wejéciu w etap globalizacji korporacyjnej, a przede wszystkim o zrozu-
mienie jej idei §wiadczg nastepne realizowane posuniecia. Stuzyty one porzad-
kowaniu istniejacych struktur sieci oraz stalemu rozwijaniu siatki powigzan
w ramach globalnej przestrzeni biznesowej, w tym poszukiwaniu sposobdéw
wejécia na ,nieprzyjazne” rynki’. Istotne znaczenie ma takze podjecie dziatan
o charakterze kooperencyjnym np. w 2003 r. umowa z Royal Duch Shell,
w 2005 r. z ExxonMobil oraz z Repsol YPF oraz w ramach spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu®.

Analiza procesu ksztattowania si¢ GSB BP pozwala na wskazanie kilku
etapow. Pierwszy to budowanie ,,lokalnej” pozycji w ramach imperium wpty-
wow brytyjskich. Drugi etap to walka o pozycje w gronie globalnych lideréw
branzy petrochemicznej. Etap trzeci to umacnianie poszczegdlnych dziatow
korporacji, poprzez liczne spotki joint venture. Kolejng fazg rozwoju byto roz-
budowywanie sieci poza obszar wydobycia i handlu tradycyjnymi produktami
petrochemicznymi. BP rozpoczeto lokowanie aktywoéw w energie odnawialng
np. BP Solar. O osiggnieciu formy GSB $wiadczy wiasnie zdolno$¢ pogodzenia
walki o utrzymanie silnej pozycji w sektorze z rozwijaniem innowacyjnych
obszarow dziatalno$ci oraz poglebianiem kooperencji i budowaniem wizerunku
organizacji spotecznie odpowiedzialnej.

*Np. zakup niemieckiej firmy Veba Oil, wiasciciela marki Aral. Utworzenie spotki joint venture
BP-TNK (trzeci, co do wielkosci koncernem petrochemiczny Rosji).

®Stuzg temu takze rozbudowa dziatu energii alternatywnej, poszukiwanie metod eksploatacji zt6z
niskotoksycznych, oszczgdzajacych wodg i zuzycie energii czy wiaczanie si¢ w realizacje ztozo-
nych projektéw innowacyjnych w zakresie paliw dla motoryzacji.
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Konkluzja prowadzonego badania jest stwierdzenie, ze BP przechodzito
nieco inaczej przez kolejne etapy procesu globalizacji, ale takze w tym przy-
padku dziatania korporacji w widoczny sposob wigzg si¢ z fazowoscig rozwoju
gospodarki $wiatowej. Odpowiedzig na wyzwania globalizacji korporacyjnej
jest budowanie globalnej sieci biznesowej. Strategia rozwojowa uwzglednia
kwestie, ktore mozna uzna¢ za tzw. migkkie elementy przewagi konkurencyjnej
jak: kooperencja, konsorcja benchmarkingowe, przedsiewzigcia z zakresu
ochrony srodowiska. Sie¢ BP wykazuje wszystkie cztery atrybuty GSB. Mozna
wskaza¢ trzy typy powigzan: wlasnoSciowe, Strategiczne i kooperacyjne.
We wszystkich trzech warstwach pojawiaja si¢ zachowania o charakterze koo-
perencyjnym. Funkcjonujace w systemie podmioty upatruja w tym modelu do-
datkowych korzysci, ktore nie bytyby mozliwe do osiagnigcia, gdyby dziataty
one samodzielnie. Jest to np. wykorzystanie wartosci marki BP do firmowania
niektorych przedsigwzigé — efekt synergii. Czlonkowie sieci zobligowani sa
do statlego podnoszenia jakosci swoich ofert, aby w ten sposdb reagowaé
na rosngce wymagania rynku. Np. powinno to dotyczy¢ kwestii ekologii. Przy-
jecie innowacyjnosci jako podstawowego kryterium pozycjonowania danego
podmiotu w systemie Swiadczy o zrozumieniu przez BP istoty budowania po-
tencjatu konkurencyjnego w gospodarce opartej na wiedzy.

Zakonczenie

W opracowaniu zaprezentowano probe oceny wptyw procesu globalizacji
na zasady funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw. Na poczatku starano
sie zdefiniowa¢ wspotczesng globalizacje oraz przedstawié jej ewolucje. Doko-
nano podziatu proceséw globalizacyjnych na cztery fazy. Nastepnie w Swietle
przedstawionych rozwazan odnos$nie proceséw globalizacji omowiono koncep-
cje mys$lenia sieciowego jako odpowiedz przedsiebiorstw na zmiany zachodza-
ce w gospodarce §wiatowej. Oméwiono atrybuty globalnej sieci biznesowej
jako modelu struktury regulacyjnej dostosowanego do wymogow globalizacji
korporacyjnej. Odwotano sie takze do przyktadéw konkretnych modeli bizne-
sowych opartych na koncepcji GSB. Analiza przedstawionych case studies po-
zwala uzna¢ postawiong We wstepie tezg, ze najpotezniejsze korporacje transna-
rodowe dazac do realizacji swoich celéw strategicznych kreujg globalne sieci
biznesowe, gdyz jest to model biznesu adekwatny do wspotczesnych uwarun-
kowan rozwojowych za zweryfikowang pozytywnie. Wskazano na zbiezno$¢
etapow zmian na rynku przedsigbiorstw z sekwencja ewolucyjng procesow glo-
balizacyjnych. Ponadto dziatania badanych podmiotow wydaja si¢ by¢ niejako
pod presja zmian zachodzacych w gospodarce §wiatowej: wspotpraca z konku-
rentami (kooperencyjnos¢), nastawienie na jako$¢ (innowacyjnosc), spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu (dazenie do zrownowazonego rozwoju). Konkludu-
jac, GSB mozna uzna¢ za efekt globalizacji korporacyjnej, a przedstawione
przyktady stanowia jedynie niewielka probke z catego zbioru przedsighiorstw,
ktore $wiadomie lub mniej §wiadomie funkcjonuja w ramach takich systemow
regulacyjnych.
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Streszczenie

Opracowanie prezentuje koncepcje globalnej sieci biznesowej (GSB) jako modelu
struktury regulacyjnej wlasciwego dla najpotezniejszych przedsigbiorstw w dobie glo-
balizacji korporacyjnej. Rozwéj GSB przedstawiono w kontekécie zmian zachodzacych
na rynku przedsiebiorstw w wyniku ewolucji proceséw globalizacyjnych. Teza opraco-
wania jest, ze najpotezniejsze korporacje transnarodowe dazac do realizacji swoich
celow strategicznych kreujg globalne sieci biznesowe, gdyz jest to model biznesu ade-
kwatny do wspotczesnych uwarunkowan rozwojowych. Konstrukcja pracy obejmuje
trzy czg$ci. W pierwszej przedstawiono ewolucje procesow globalizacyjnych. W drugiej
czesci zaprezentowano koncepcje globalnej sieci biznesowej. W ostatniej czgsci przed-
stawiono przyktady funkcjonujacych modeli biznesowych opartych na koncepcji GSB.

Stowa kluczowe
globalizacja, korporacje transnarodowe, sieci

Global Business Networks — The Effect of Corporate Globalization
(Summary)

The aim of the paper is presentation of the concept of the global business network
(GBN) as the model of regulation structures which are the basic characteristics of the
largest enterprises, main actors in corporate globalization. The development of GBN
is presented in the context of enterprises market changes which are results of the global
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processes evolution. The key point of the paper is argument that the largest transnation-
al corporations tend to realizing their strategic goals by creating of global business net-
works. This solution is the most effective one. The paper is divided into three parts.
In the first one the evolution of globalization is presented. In the second part the idea
of global business network is depicted. In the last part author comments on the case
studies.
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globalization, transnational corporations, networks



