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A platform is when the economic value of everybody
that uses it, exceeds the value of the company that creates it.
Then it’s a platform.

Bill Gates

(cyt. za: Robinson, B. (2020). Strategy Is the Post-Fixed Costs Economy. Aperture, October 6,
https://www.aperture.co/strategy-in-the-post-fixed-costs-economy/ — dostep: 17.02.2021)






SPIS TRESCI

WPROWADZENIE ..o . 9

1 GLOBALIZACIA XXI WIEKU - IMPLIKACJE

DLA BIZNESU MIEDZYNARODOWEGO ...........oooiiiiiiii 19
I V1 =Y 19
1.2. Sity prowadzace do gloDalIZaG]i .. e v e e ettt ettt e 23
1.3. Nowy wymiar gospodarki globalnej a przedsiebiorstwo i lokalizacja.......ovvvvieviiiiiininienn... . 29
1.4, Platformizacia QOSPOGArKi. ... .. e e sttt et et e e et e e e . 35
BT o Ta Y U] o 7= Lh
1010 == 45

2 KORPORACJE TRANSNARODOWE

W GLOBALNEJ GOSPODARCE ... L9
2 1V N 49
2.2. Specyfika korporacji transnarodOWe] . .. .....ut et e ettt eee e e e e 53
2.3. Globalne firmy technologiczne nowym typem korporacji transnarodowej? . .....ovveveeieviniennenn 58
2.4 Fragmentacja i wirtualizacja tancucha WartoSCi. ....oeveeeeeet ettt eeeeeeeeaes 66
P T o T ST T 3= 71
=1 o= 72

3 ZASOBOWE UWARUNKOWANIA ROZWO03U

PRZEDSIEBIORSTW WCZORAJIIDZIS ..o 77
3L WUSEBP ettt 77
3.2. Cyfryzacja a podstawowe kryteria réznicujace znaczenie ZasobOW ........cvvviieiiieiiieieeennn, . 82
3.3. Architektura korporacyjna zasobem StrategicZNUm . ... eue et it ie e e ie e e eieenns 89
3.4. Postepujaca wirtualizacja global reSOUCINGU . ....ovvu ettt ettt e et ie i e eeeen 96
2T e STH Ty To 1V 1= P 103
BIBIOGIAia. . . .ot 103

LI- KLIENT W STRATEGI KONKURENCJI

KORPORACIITRANSNARODOWED ... 107
L Y =] 107
L4 2. Od otoczenia konkurencyjnego do ekosyStemMU DIZNeSU . ...ouuveiie i eie et 111
4.3. Korzysci skali w budowaniu pozycji KONKUTENCUINE] . ...ttt ettt et e 117
L4 Klient w optyce strategii KONKUMENC]i. .. ... u ettt 123
L T o Ta Y] o= T 130

=1 o= S 130



W POSZUKIWANIU PRZEWAG

INSTYTUCIONALNYCH ... 133
T V1V < 133
5.2. Rola kraju macierzystego i goszczacego w ksztattowaniu przewag konkurencyjnych.................. 138
5.3. Instytucjonalne zaangazowanie korporacji transnarodowych ......oeeeeiiiie i iiiee e e 147
5.4, Algorytmy sztucznej inteligencji — na granicy manipulacji otoczeniem instytucjonalnym.............. 155
5.5, POASUMOWAENIE . ...ttt ettt ettt ettt et et eaeen 161
BIBHOGIAfia . . ...ttt 161

6 ELASTYCZNOSC STRATEGI EKSPANSJI

NARYNKIZAGRANICZNE ...t 165

LT T < 165

6.2. Strategia wzrostu a ZIB, fuzje i przejecia 0raz alianSe ..........c.eeeninine e 169
6.3. Komplementarnos$¢ niekapitatowych (non-equity) form wejécia na rynki zagraniczne

wobec zagranicznych inwestycji bezposrednich. ... ....ooiiiii i 175

6.4. Przejawy strategicznej przedsiebiorczosci korporacyjnej w formach ekspansji zagranicznej............. 182

6.5, POOSUMOWENIE . ..ottt ettt ettt ettt ettt e e e e e e eaaeeee s 188

BIBlOGraia. . ..ttt 188

7 PLATFORMY W ROZWOJU KORPORACII

= WOKOL TEORII ...ttt 191
7 TV <o 191
7.2. Determinanty internacjonalizacji w ekosystemie platformy w optyce miedzynarodowego biznesu.... 195
7.3. Nowe spojrzenie Naborn GIoDal . .........euiii it ettt ettt 207
7.h. POOSUMOWENIE . ..ottt ettt et ettt ettt e ettt et et e e e e eaaaeee s 216
=0T o] == 216
ZAKONCZENIE ... . 219
SPIS TUSUNKOW ... . 225

SPISTADEL. ... 227



WPROWADZENIE

Problematyka korporacji transnarodowych (KTN) jest relatywnie dobrze rozpoznana
w literaturze przedmiotu, jednak w erze gospodarki cyfrowej nabiera nowego znaczenia.
Pomiedzy korporacjami a gospodarka cyfrowa zachodzg istotne wspétzaleznosci — cyfry-
zacja z jednej strony silnie oddzialuje na otoczenie korporacji, a z drugiej jest efektem ich
dzialalnosci — ewoluuja one wraz z postrzeganiem i rozwojem tej pierwszej. Poczatkowo
definicje gospodarki cyfrowej koncentrowaly sie wokét Internetu, na gtéwnym nurcie
technologii, ktéra pojawita sie w latach 90. [Lane, 1999, s. 317-320; Mesenbourg, 2001];
Nastepnie byly one uzupetniane o nowe technologie (np. sieci komérkowe), chmury
obliczeniowe i duze zbiory danych, przy czym wplyw danej technologii postrzegany
jest jako efekt skali dyfuzji i glebia efektu [Handel, 2015]. Zmiany definicji gospodarki
cyfrowej to niewatpliwie konsekwencja dokonujacych sie pod tym wzgledem prze-
obrazen, tj. specyfiki historycznej. Przykltadowo Tapscott [1996], uznawany za pierw-
szego autora definicji cyfryzacji, uwaza, ze gospodarka cyfrowa obejmuje dziatalnosé
o charakterze informacyjnym (umieszczanie informacji na stronach internetowych)
oraz komunikacyjnym (interakcje mozliwe dzieki Internetowi) [Handel, 2015]. Gospo-
darke cyfrowa zdefiniowal woéweczas jako ,ere sieciowej inteligencji”, ktorej istota jest
nie tylko sie¢ —laczenie technologii inteligentnych maszyn, ale tez nawigzywanie za ich
pomoca relacji pomiedzy ludzmi, wskazat tez, ze technologie te umozliwiaja polaczenie
inteligencji, wiedzy i kreatywnosci w zakresie tworzenia bogactwa i rozwoju spotecz-
nego. Wedlug Deloitte [2020] kregostupem gospodarki cyfrowej jest hipertacznosé, co
o0znacza rosnaca wzajemnga tacznosé ludzi, organizacji i maszyn, ktore sg nastepstwem
rozwoju Internetu, technologii mobilnych i Internetu rzeczy (IoT). Z kolei definicja Par-
lamentu Europejskiego Unii Europejskiej ogniskuje uwage na ztozonej strukturze kilku
pozioméw platform polaczonych ze soba stale rosnaca liczbg weztéw, przy czym poto-
zenie platform wzgledem siebie umozliwia wiele sposobow dotarcia do uzytkownikéw
koncowych, utrudniajac wykluczenie niektérych graczy, np. konkurentéw [European
Parliament, 2015]. Wspdlna plaszczyzna réznych definicji gospodarki cyfrowej sg tech-
nologie cyfrowe, lecz nie we wszystkich utozsamia sie produkcje technologii informa-
cyjno-komunikacyjnych (ICT) i $wiadczenie zwigzanych z nimi ustug z rdzeniem tejze

gospodarki. W najszerszym ujeciu definicje gospodarki cyfrowej obejmuja cala cyfrowa
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dziatalno$¢ gospodarcza — jest to pojecie szersze niz sektor cyfrowy. Doprecyzowanie

tego terminu rodzi jednak problem, bedacy efektem przeplatania sie gospodarki cyfrowej

z tradycyjna. Stad w wiekszoéci definicje gospodarki cyfrowej nosza w wielu przypad-

kach znamiona subiektywnosci i wynika z nich, Ze nie ma sztywnej granicy okreélaja-

cej wrygorystyczny sposob, ktora dziatalnoé¢ gospodarcza wchodzi w jej zakres, a ktéra
znajduje si¢ poza jej obszarem. Bukht i Heeks dostrzegaja trzy zakresy definiujace gospo-

darke cyfrowa [Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 2019, s. 13]:

a) podstawowy, utozsamiany ze rdzeniem, ktéry tworzy sektor ICT, wytwarzajacy pod-
stawowe produkty i ustugi cyfrowe,

b) waski, ktory obejmuje czes¢ produkcji bazujacej wylacznie lub gtéwnie na techno-
logiach cyfrowych i modelu biznesowym opartym na cyfrowych produktach i ustu-
gach, tworza go sektor ICT oraz ustugi platform cyfrowych,

c) szeroki, ktory stanowi gospodarka cyfrowa w waskim ujeciu poszerzona o techno-
logie cyfrowe generujace takie aktywnosci, jak: elektroniczny biznes (e-business),
w tym handel (e-commerce), sztuczna inteligencja, internetowe platformy robocze
(np. Upwork) oraz gospodarka wspoétdzielenia (sharing economy).

To ostatnie szerokie ujecie gospodarki cyfrowej to wedtug Heeksa [Bukht, Heeks,
2017, s. 12] dziatalnoé¢, ktéra powstata wylacznie dzieki ICT. Natomiast jesli narzedzia
ICT jedynie usprawniajg prowadzenie biznesu o tradycyjnym charakterze, to tworza
tzw. waski zakres gospodarki cyfrowej. Zaprezentowane podejscie do zdefiniowania
gospodarki cyfrowej oddaje jej dos¢ powszechny odbidr utozsamiany z sektorem ICT
i wzrostem jego znaczenia, aczkolwiek w réznym stopniu, w kolejnych obszarach dzia-
talnosci gospodarczej, stwarzajac nowe mozliwosci ich rozwoju.

Druga dekada XXI wieku to okres, ktéry nazywa sie ,nowa” cyfrowa gospodarka
— NCG (new digital economy — NDG), ktéra obejmuje:

1) zaawansowana produkcje, robotyke i automatyzacje fabryk,

2) nowe zrédla danych z urzadzerr mobilnych i wszechobecng 1acznosé z Internetem,

3) przetwarzanie w chmurze,

4) analize duzych zbioréw danych,

5) sztuczna inteligencje [UNCTAD, 2017, s. 5].

Gléwna sita sprawcza rozwoju NCG to jak we wczesniejszym etapie gospodarki
cyfrowej:

a) wykladnicza poprawa kosztowej efektywnosci informacji,

b) technologie komunikacyjne (ICT) o coraz szybciej rosnacej funkcjonalnosci
i powszechnosci.

Mozna jednak wskazac trzy stosunkowo nowe cechy. S to po pierwsze, nowe zré-
dfa danych, ktére od smartfonéw po czujniki fabryczne wysylaja ogromne iloéci danych

do chmury, gdzie moga by¢ analizowane w celu generowania informacji, produktow
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i ustug. Po drugie, s3 to nowe modele biznesowe oparte na platformach technologicz-
nych i produktowych — innowacje, wlasnos¢ i komplementarnos¢ platformy znaczaco
zmieniajg organizacje branz i warunki konkurencji w wielu wiodacych sektorach gospo-
darki, a takze kategorie produktéw. Po trzecie, jest to wydajnoéc sprzetu i oprogramowa-
nia ICT, ktéra bazuje na coraz powszechniejszym wykorzystaniu sztucznej inteligencji

1 uczenia maszynowego.

Rysunek 1. Zakres gospodarki cyfrowej
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E-commerce
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Zrédto: Pakulska, Poniatowska-Jaksch [2019, s. 14].

Kolejny etap rozwoju gospodarki cyfrowej nalezy wigza¢ z pandemiag 2020 roku.
Sytuacja ta, ktéra z jednej strony jest przyczyna licznych perturbacji gospodarczych
przede wszystkim zwigzanych z tradycyjna gospodarka (znaczne ograniczenie produk-
¢ji i zalamanie tancuchow dostaw), z drugiej strony przyspieszyta proces implementa-
¢ji narzedzi cyfrowych we wszystkie mozliwe, a do tej pory niewykorzystywane na tak
duza skale, przejawy aktywnosci spotecznej i gospodarczej. Cyfrowe nasycenie rzeczy-
wistosci zapewnito wielu firmom wyjatkowe mozliwosci rozwoju, czego najlepszym
przykladem s globalne korporacje technologiczne (GKT). Dzieki technologiom moga

one znacznie lepiej zrozumie¢ potrzeby swoich klientéw i poprzez zréznicowane kanaty
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komunikacji zapewni¢ kompleksowa obstuge wszystkich ich potrzeb tacznie z tymi,

ktorych jeszcze nie postrzegaja. Coraz czesciej przedsiebiorstwa te, cho¢ nie tylko one,

rozwijaja sie w sieci ztozonych powiazan, ktérych ,szkieletem” sa ekosystemy cyfrowe,

w coraz wiekszym stopniu i coraz lepiej wykorzystywane w budowaniu przewag konku-

rencyjnych takze przez korporacje transnarodowe zwigzane z tzw. gospodarka tradycyjna.
Termin ,,platforma” jest bardzo réznie definiowany [Evans, Hagiu, Schmalensee,

2006; Parker, Van Alstyne, Choudary 2016]. Przyjmujac za Gawerem [2014, s. 1239-1249],

platformy to ewoluujace organizacje lub metaorganizacje, ktére:

1) zrzeszaja konstytutywnych, innowacyjnych i konkurujacych ze sobg agentéw i koor-
dynuja ich dzialania,

2) tworza wartos¢ oraz generuja i wykorzystuja korzysci ze strony podazowej i (lub)
popytowej rynku,

3) charakteryzuja sie modulowa architektura technologiczna, sktadajaca sie z rdzenia
i peryferii.

Rysunek 2. Przedsiebiorstwa wykorzystujace platformy na przyktadzie 500 najwiekszych
amerykanskich firm z indeksu Standard & Poor’s
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Zrédto: Moazed [2015].

Organizacjom funkcjonujacym w modelu platform przypisuje sie w ostatniej deka-

dzie wiele rewolucyjnych zmian w gospodarce, jak: reorganizacje wielu rynkéw, zmiany
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w zakresie konkurencji i barier wejécia na rynki, wzrost dynamiki tworzenia wartosci
ekonomicznej, dostarczania i przechwytywania wartosci [Kenney, Rouvinen, Seppila,
Zysman, 2019, s. 871-879]. Nasilajace sie zjawisko platformizacji gospodarki Kenney
i Zysman poréwnuja wrecz do rewolucji przemystowej, w ktérej fabryki sa zastepowane
platformami, a platformy maja, ich zdaniem, wiekszag moc w transformacji spotecz-
no-gospodarczej, niz odegrali wlasciciele fabryk we wczesnej rewolucji przemystowej
[2016, s. 61-69]. Ich rola znacznie wzrosta w czasach pandemii, a najwieksze korzysci
odnotowaly platformy dostarczajace cyfrowe narzedzia umozliwiajace prace w domu.

Z danych Zooma wynika, ze w marcu i kwietniu 2020 roku dzienna liczba uzytkow-
nikéw wzrosta z 200 do 300 milionéw, w poréwnaniu do okoto 10 milionéw w grudniu
2019 roku. To wzrost 30-krotny w ciggu zaledwie czterech miesiecy. Z kolei Microsoft
Teams oglosil, ze jego baza uzytkownikéw w kwietniu 2020 roku wynosita 44 miliony

w poréwnaniu do 20 milionéw w marcu tego samego roku.

Rysunek 3. Dzienna liczba uzytkownikdéw Zooma w milionach w okresie
grudzien 2019-kwiecien 2020
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Zooma.

W takich warunkach powstaje pytanie jak postepujaca platformizacja gospodarki
wplywa na rozwdj i miejsce w gospodarce swiatowej korporacji transnarodowych? Czy
KTN XX wieku réznia sie od tych funkcjonujacych w erze gospodarki cyfrowej, a jezeli
tak, to czym sie r6znig? OdpowiedZ na powyzsze pytanie, tj. identyfikacje zjawiska plat-
formizacji w kontekscie jej wplywu na istote funkcjonowania korporacji transnarodo-
wych i wspétksztalttowanego przez nie otoczenia, role w przeobrazeniach dokonujacych
sie w pozyskiwaniu zasobow i ich rodzajow, relacjach z klientami, jak tez elastycznosé
strategii dzialania w warunkach niedostosowan tworzacego sie srodowiska instytucjo-

nalnego do potrzeb gospodarki cyfrowej, uczyniono celem niniejszej pracy.



1LI- Wprowadzenie

U podstaw rozwazan lezy hipoteza, iz podstawowa réznica odnosi sie do modelu
platformy, ktora:

1) odgrywa kluczowa role w organizacji i funkcjonowaniu rynkéw w wymiarze mie-
dzynarodowym,

2) sprawia, ze cechy korporacji transnarodowych, cho¢ sa takie jak zdefiniowane
w XX wieku, to nabierajg nowego znaczenia. W pierwszej kolejnosci to spostrze-
zenie odnosi sie do wiekszej elastycznosci dzialania i wirtualizacji globalnych tan-
cuchéw wartosci,

3) oznacza, ze dostep moze by¢ w coraz wiekszym zakresie substytutem wiasnosci,
czemu towarzyszy wzrost znaczenia w budowie przewag konkurencyjnych korpo-
racji kapitatu niematerialnego,

4) umozliwia budowe potencjatu korporacji na bazie odwréconej ekonomiki skali,
nadajac wysoka range w strategii konkurencji klientowi,

5) pozwala na budowanie formalnych i nieformalnych przewag instytucjonalnych
z wykorzystaniem algorytméw sztucznej inteligencji, ktore jednoczesnie nalezy
uznac za nowy typ instytucji,

6) umozliwia wysoka elastycznos$¢ strategiczna i operacyjna, ktéra prowadzi do stoso-
wania wielu komplementarnych wzgledem siebie strategii wejscia na rynki zagra-
niczne w ekosystemie platformy.

Niniejsza publikacja sklada sie z siedmiu rozdzialow. W rozdziale 1 zaprezento-
wany zostal przebieg procesu globalizacji XXI wieku, nazwany przez autorki globalizacja
cyfrowa. Podstawowa réznica tej ostatniej w poréwnaniu do wczesniejszych faz globa-
lizacji odnosi sie do wirtualnej przestrzeni i wynikajacych z tego tytutu konsekwencji,
ktére znacznie zmieniajg warunki otoczenia KTN. Stad w rozdziale 1 podjeto prébe
odpowiedzi na pytanie, jak postepujaca globalizacja w erze gospodarki cyfrowej wptywa
na prowadzenie dzialalnosci w wymiarze miedzynarodowym. Rozwazania w powyz-
szym obszarze s3 ttem dla zaprezentowania nowego zjawiska w $wiatowej gospodarce
nazwanego przez autorki platformizacja gospodarki. W rozdziale tym podjeta zostala
préba udzielenia odpowiedzi na pytanie, dlaczego platformy i ich ekosystemy tworza
nowy krajobraz globalnej gospodarki, w ktorej to odgrywaja kluczows role z punktu
widzenia funkcjonowania i organizacji rynkéw — przejmuja role tradycyjnie przypisy-
wana korporacjom transnarodowym.

XXIwiek to okres, w ktérym prym w gospodarce cyfrowej wioda globalne korpora-
cje technologiczne, nieznajdujace sie na listach najwiekszych korporacji transnarodo-
wych. Tego typu sytuacja sklania do zadania w rozdziale 2 dwéch istotnych pytan: czy
GKT maja takie cechy jak korporacje zdefiniowane w XX wieku, a jesli tak, to jak w erze
gospodarki cyfrowej nalezy definiowa¢ KTN? Nabieraja one bowiem nowego wymiaru

wraz z rozwojem technologii, ktory prowadzac do platformizacji biznesu, wymaga umie-
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jetnosci faczenia tych technologii z nowymi sposobami prowadzenia dziatalnosci, co
obejmuje obszar zarzadzania relacjami, zarzadzania kapitatem i aktywami czy tworze-
nia nowych form wykorzystywania informacji. Oznacza to niejako opanowanie sztuki
podziatu i przeksztalcania zadan w firmie ukierunkowanych na przekazanie znacznej
kontroli partnerom biznesowym wspoétpracujacym w sieci, wzrost zaangazowania klien-
tow w procesy obnizajace koszty dzialalnosci (np. projektowanie, marketing, obstuga
posprzedazna), a w zakresie aktywow bazowanie na wiekszej liczbie freelanceréw, zwlasz-
cza tzw. talentéw. Zwalnia to zarazem z koniecznoéci podejmowania kapitatochton-
nych inwestycji krajowych i zagranicznych, osiaggania masy krytycznej dla uzyskania
korzyéci skali i sprawia, ze credo tak przeksztalcajacych sie KTN staje sie tworzenie
biznesu z informacji. Stad tez podstawowym czynnikiem réznicujacym GKT od pozo-
stalych KTN jest relatywnie maly udzial aktywéw niematerialnych. Stad rozdzial 3 jest
niejako rozwinieciem rozdziatu 2. Poszukuje sie w nim odpowiedzi na pytania: jaka jest
rola zasobéw w rozwoju i ekspansji KTN i jakich ich kategorii.

Wedtug autoréw raportu Accenture Technology Vision 2019 [Accenture, 2019, s.4-7]
btyskawiczna zmiana, napedzana przez technologie, prowadzi nas od ery cyfrowej do
nowej rzeczywistosci — ery postcyfrowej, w ktorej to sama cyfryzacja nie jest juz czyn-
nikiem réznicujacym firmy. W erze gospodarki cyfrowej firmy wykorzystaty technolo-
gie w celu uzyskania bardzo dobrego kontaktu z klientami, czego wyrazem byta rosnaca
sprzedaz od dwoch réznych opcji, poprzez 10 opgcji, a na 100 skoniczywszy. W drugiej
dekadzie XXI wieku korporacje wykorzystuja bowiem zjawisko odwroéconej ekonomii
skali, a w budowie przewag konkurencyjnych kluczowe miejsce zajmuje klient i jego
to roli poswiecony jest rozdziat 4.

Korporacje transnarodowe ze wzgledu na globalny wymiar swojej dziatalnoéci od
lat postrzegane s3 jako mistrzowie w wykorzystywaniu wystepujacych w gospodarce
Swiatowej réznic instytucjonalnych. Zjawisko to przybiera na sile wraz ze wzrostem
znaczenia dostepnosci w miejsce wiasnosci oraz aktywéw niematerialnych w miejsce
materialnych. Wsparciem w tym zakresie s stosowane na coraz wieksza skale algorytmy
sztucznej inteligencji. Ta ostatnia, zwana takze inteligencja maszynowa, radykalnie zmie-
nia nie tylko modele biznesowe, ale takze wchodzi w sfere decyzyjna dotychczas zarezer-
wowana dla cztowieka i oddzialuje na podswiadomos¢ zaréwno kadry menedzerskiej,
jak i klientéw. Co wiecej, uwaza sie, ze intensywna praca nad rozwojem algorytmow
sztucznej inteligencji za 20 lat moze doprowadzi¢ do osiagniecia przez nia poziomu
ludzkiego, a w dalszej perspektywie nawet do jego przewyzszenia [Rymarczyk, 2020,
s. 5]. Powyzsze przestanki legly u podstaw przyjrzeniu sie w rozdziale 5 instytucjonal-
nym uwarunkowaniom rozwoju korporacji transnarodowych.

Z modelem platformy wiaze sie takze wysoka elastyczno$¢ operacyjna i strategiczna,

pomiedzy ktérymi w erze cyfryzacji coraz bardziej zacieraja sie r6znice. Szybka reakcje
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na zmiany umozliwia korporacjom platforma i jej atrybuty, co przeklada sie na realizo-
wane formy wejécia na rynki zagraniczne. Te ostatnie z jednej strony maja przyczynic
sie do poszerzenia bazy klientéw, a z drugiej — zoptymalizowa¢ korzysci wynikajace
z wystepujacych w czasie i przestrzeni réznic instytucjonalnych w wymiarze miedzy-
narodowym. Rozwazania na temat elastycznosci strategii wejscia na rynki zagraniczne
zostaly podjete w rozdziale 6.

Gospodarka cyfrowa i postcyfrowa to takze nowe wyzwania, z ktérymi musi sie zmie-
rzy¢ teoria biznesu miedzynarodowego. W wielu obszarach niezbedne s3 pewne korekty.
Jedna z nich odnosi sie wprost do korporacji transnarodowych, w ktérych strukturach
widoczne jest rozmycie granic wlasnosci i kontroli — petna wtasnosé nie gwarantuje juz
kontroli, a niezbednym elementem tworzenia sie nowych cyfrowych korporagji jest model
platformy. Powstaja w tym miejscu liczne pytania: czy dotychczasowe teorie s3 w stanie
w pelni wyjasnié¢ rozwéj globalnych korporacji technologicznych? Jaka role ogrywaja
w tym ekosystemy platformy? Jakie aktywa decyduja w XXI wieku o rozwoju korporacji
transnarodowych? Podjete na ten temat rozwazania w rozdziale 7 wpisuja sie w niezwy-
kle aktualny nurt dotyczacy wptywu cyfryzacji na teorie miedzynarodowego biznesu.

W celu utatwienia czytelnikowi odbioru publikacji przytoczone s w niej liczne przy-
klady z zycia spoteczno-gospodarczego, tzw. ,, Fakty i opinie”. Na koricu kazdego rozdziatu
zamieszczona jest bibliografia (nie na koncu ksigzki), ktéra utatwi czytelnikowi, zdaniem
autorek, dotarcie do bogatych i zré6znicowanych tematycznie materiatéw zrédtowych.

Niniejsza publikacja nie wyczerpuje catej problematyki zwiazanej z platformizacja
korporacji transnarodowych. Mamy jednak nadzieje, ze przedstawione w niej rozwa-
zania stana sie przyczynkiem do dalszych badan i dyskusji na temat internacjonalizacji
przedsiebiorstw w ekosystemie platformy, prowadzonej zar6wno w gronie teoretykow,

jaki praktykow gospodarczych.
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GLOBALIZACJA XXIWIEKU
- IMPLIKACJE DLA BIZNESU
MIEDZYNARODOWEGO

11. Wstep

XXI wiek to okres jednoznacznie utozsamiany z globalnym obliczem gospodarki.
Chociaz globalizacja taczona jest z urealnieniem czy wrecz z implementacja stwierdzenia
»mysl globalnie i dzialaj lokalnie” (ktére coraz czesciej przybiera postaé ,dziataj globalnie
imysllokalnie”) oraz poréwnaniem Swiata do globalnej wioski, to jej wspétczesny wie-
loaspektowy wymiar jest odzwierciedleniem proceséw, ktére dokonywaly sie na prze-
strzeni lat w wielu dziedzinach zycia. Autorstwo terminu ,globalizacja” i wprowadzenie
go do sfery gospodarki przypisywane jest Levittowi, ktéry w artykule The Globalization
of Markets opublikowanym w 1983 roku w ,,Harvard Business Review” podnosit wplyw
nowych technologii na rozwéj globalnych rynkéw i role w tych procesach korporacji
transnarodowych [Levitt, 1983]. Tym samym dokonujace si¢ zmiany technologiczne,
spoteczno-kulturowe, polityczne, ekonomiczne prowadza w kierunku globalnej wioski
- $wiata wyrazajacego kompresje czasoprzestrzeni wraz z rosngcym zageszczeniem sieci
miedzynarodowych powigzan, u ktérych podstaw legly zmiany w sferze komunikacji,
przeptywu sity roboczej oraz kapitatu.

Globalizacje w XXI wieku mozna utozsamiac z ksztattujacym sie uktadem sit — akto-
réw na arenie miedzynarodowej, ktére w imie upodabniania sie gospodarek poszukuja
nowych mozliwosci rozwoju i ksztaltuja na wzor grywalizacji (mechanizméw pobudza-
jacych podmioty Swiatowej gospodarki do dostrzegania pozytywnych efektéw kolej-

nych wyzwan, rywalizacji, wspétpracy) nowy lad swiatowej gospodarki. Kleer [2006,
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s.92-93] wsréd gltownych aktoréw funkcjonujacych na globalnym rynku, obok sektora
finansowo-bankowego oraz mafii, wymienia korporacje transnarodowe. Rola tych ostat-
nich w przebiegu wspélczesnego procesu globalizacji wynika z ich potencjatu ekono-
micznego i znaczenia politycznego. Globalizacje mozna réwniez postrzegac jako wynik
oddolnych proceséw dokonujacych sie zar6wno wewnatrz gospodarek narodowych,
jakiw relacjach zinnymi gospodarkami (np. wyczerpywanie wlasnych mozliwosci roz-
woju, liberalizacja gospodarki w pierwszym oraz bariery wspoétpracy gospodarczej w skali
ponadgranicznej w drugim przypadku). W naszym przekonaniu swoistego protoplaste
globalizacji stanowi integracja gospodarcza, ktéra przetamywata wiele dotychczasowych
barier wspétpracy miedzy niezaleznie funkcjonujacymi panistwami. Integracja na pozio-
mie globalnym, ,globalna globalizacja” prowadzaca do scalania gospodarek w wymiarze
miedzynarodowym, postrzegana jest jako sita prowadzaca do zmniejszania roli gospo-
darek narodowych (odnarodowienia wiatowej gospodarki), jako efekt rosnacej sity kor-
poragji transnarodowych, tj. podmiotéw odpowiedzialnych za ponadnarodowy wymiar
gospodarki, ktére urosty do rangi panstw i ktorych sita w procesie umiedzynarodowie-
nia gospodarki wydaje sie znaczaco wieksza od tych pierwszych. Wypadkowa zarysowa-
nych proceséw jest wielowymiarowos¢é procesu globalizacji, tak w aspekcie przejawow
i skutkéw, jak i ich oceny oraz narzedzi do interpretacji tego procesu.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji globalizacji, gtéwnie odnoszacych
sie do przyczyn i przejawéw tego procesu. W wielu z nich wskazuje sie na jego ztozonosg,
najczesciej dotyczy on gospodarki, a globalizacje traktuje sie jako umiedzynarodowianie
$nie w wielu wymiarach (mikro-, mezo- i makroekonomicznym), tj. zaréwno na poziomie
przedsiebiorstw, sektoréw i rynkéw (czyli obu stron ekonomicznego systemu wymiany:
podazy i popytu, rozpatrywanych przez zdolnosci firm i potrzeby konsumenta), jak i krajow
(Iubich grup) czy wreszcie swiatowej gospodarki [Zorska, 2000, s. 8-9; Oczkowska, 2013,
s.19-20]. W definicjach tych autorzy opisuja istote globalizacji, podkreslajac znaczenie
waznych z punktu widzenia tego procesu elementéw, np. Dunning i Narula - zbieznos¢
wzorcéw konsumpcyjnych i technologii w r6znych krajach oraz wzrost internacjonaliza-
cji poprzez sieci [1998, s. 377-397], Zorska — dtugofalowy proces integrowania gospodarek
dzieki intensyfikacji wzajemnych powigzan prowadzacy do wspétzaleznosci tworzacego
sie w ten sposob systemu [Zorska, 2000, s. 20]. Z kolei w definicji globalizacji sformuto-
wanej przez Komisje Europejska, podobnie jak w definicji Miedzynarodowego Funduszu
Walutowego (MFW) [Liberska, 1998, s. 41-41] podkreslony zostat aspekt rosngcych wspot-
zaleznosci rynkéw i produkcji, takze miedzy krajami (wedtug MFW) za sprawa wzrostu
przeplywu towaréw, ustug, kapitatu i technologii [European Commission, 1998],a na co
zdaniem Liberskiej duzy wpltyw wywarly korporacje transnarodowe [Liberska, 2002,

s. 20]. Poza dynamicznym wzrostem obrotéw handlowych, miedzynarodowych prze-
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plywéw kapitalowych i ustug (uwazanych do niedawna za niepodlegajace obrotowi mie-
dzynarodowemu, gdyz w ich przypadku —w przeciwienstwie do produktow — konieczna
jest interakcja z uzytkownikiem) [Mastowski, 2008, s. 85-90], Budnikowski za przejaw
procesu globalizacji uwaza traktowanie przez przedsiebiorstwa calego $wiata jako rynku
zbytu [2000, s.17-26]. Majac na wzgledzie rézne definicje globalizacji, do wspélnych cech
tego procesu mozna zaliczy¢: miedzynarodowy zakres dziatania, wielowymiarowy charak-
ter, obejmujacy rézne dziedziny zycia, rosnaca intensywnos¢ powiazan i wspéizaleznosci
zachodzacych pomiedzy dzialajacymi w réznej skali podmiotami scalajacej sie Swiatowej
gospodarki w warunkach rosnacego przepltywu towaréw i ustug, jak tez mobilnoéci czyn-
nikéw produkcji. Dynamizuje to rozwéj nowej gospodarki, w ktérej coraz wieksza role
za sprawg rewolucji informacyjnej odgrywaja technologie [Pierscionek, 2003, s. 53-55].

Globalizacja, definiowana w rézny sposob, jest procesem wielowymiarowym i wielo-
plaszczyznowym [Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 2009, s. 13-26]. Do jej podstawowych
plaszczyzn (obszaréw) zalicza sie dwie: ekonomiczna i spoteczng. Te pierwsza stano-
wia: finanse (w tym wlasnos¢ kapitatu), technologie oraz rynek jako obszar dziatania
przedsiebiorstw. Natomiast polityka gospodarcza panstw (w tym regulacje prawne),
Swiadomosé spoteczna (tozsamosé lokalna, narodowa, otwarcie na otoczenie) oraz kul-
tura i modele konsumpcji utozsamiane sa z ptaszczyzna spoteczna. Identyfikacja globa-
lizacji i jej ocena wymagaja uwzglednienia obu jej wymiaréw, zaréwno ilosciowego, jak
ijakosciowego, czyli pola oddziatywan (zasiegu i wielkosci r6znego rodzaju przepltywéow
globalnych: towarow, kapitatu, informacji itp.) oraz intensywnosci kontaktow (nowy
charakter powigzan strukturalnych i wspoétzaleznosci pomiedzy rynkami i gospodar-
kami) [Liberska, 1998, s. 41-42]. Intensyfikacja powiazan o charakterze miedzynarodo-
wym i zaciesnianie wspétpracy miedzy firmami i gospodarkami narodowymi prowadza
do jakosciowych zmian w tym zakresie.

Umiedzynarodowienie gospodarki nie jest nowym zjawiskiem. Historia globaliza-
cji siega przetomu XIX i XX wieku. Jej poczatek wigze sie z rewolucja technologiczna
lat 80. XIX wieku. Zdaniem Arrighiego dopiero wlatach 90. XX wieku poziom catkowi-
tej integracji gospodarek narodowych za posrednictwem handlu, inwestycji, pozyczek
i kredytow zaczat sie zbliza¢ do osiggnietego na poczatku tego stulecia [2004, s. 146].
Niektorzy, zwlaszcza krytycy procesu globalizacji, uwazaja, ze jedng z wazniejszych jej
konsekwencji byto zainicjowanie procesu polaryzacji bogactwa w trzech centrach swia-
towej gospodarki: Europie Zachodniej, Ameryce PéinocnejiJaponii (stad postrzeganie
globalizacji takze jako triadyzacji).

W dotychczasowym rozwoju umiedzynarodawiania dzialalno$ci umownie mozemy
wyrdznié nastepujace jego fazy:

1) pierwsza, nazwana narodzinami imperializmu, obejmujaca okres poprzedzajacy

I wojne $wiatowa (niektorzy za pierwszy przejaw umiedzynarodowienia gospodarki
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uwazaja dzialalnos¢ kompanii handlowych w XVII wieku). W okresie tym nasta-
pil wzrost aktywnosci przedsiebiorstw na miedzynarodowych rynkach (efekt m.in.
postepu technicznego i doskonalenia metod produkgji, jak tez checi zapewnienia
dostepu do surowcéw). Dla tej fazy globalizacji charakterystyczna byla zwigksza-
jaca sie wspotpraca pomiedzy gtéwnymi potegami swiatowymi, a jej wyrazem byt
wzrost handlu zagranicznego i przepltywéw finansow;

druga faza, przez niektérych autoréw traktowana jako pierwsza [Kenney, Zysman,
2016], obejmuje okres lat 50.i 60. XX wieku, w ktérym mial miejsce proces silnego
rozwoju korporacji transnarodowych w panstwach wysoko uprzemystowionych.
Wyrazem aktywnosci tych przedsiebiorstw na arenie miedzynarodowej byt wzrost
znaczenia zagranicznych inwestycji bezposrednich;

trzecia faza, nazywana globalizacja, rozpoczela sie w latach 80., a w zasadzie 90.,
obejmujac w pierwszej kolejnosci gospodarki krajéw nalezacych do Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Co-operation and
Development, OECD). Proces ten, w odréznieniu od dwdch poprzednich faz, ma
nie tylko charakter iloéciowy, ale takze pociaga za sobg zmiany jakoéciowe. Wyrazem
tego jest funkcjonalna integracja jednostek organizacyjnych i podmiotéw gospo-
darczych w nim uczestniczacych. Ma nie tylko gospodarczy, ale i spoteczny wymiar
i obejmuje swym zasiegiem niemal wszystkie panstwa swiata, chociaz w niejedna-
kowym stopniu. Ta faza procesu globalizacji zostata nieco zahamowana przez swia-
towy kryzys finansowy, a od kilku lat takze migracyjny;

czwarta faza, ktérg zdaniem autorek warto wydzieli¢ z trzeciej, polegajaca na ,,przej-
Sciu” procesu scalania swiatowych gospodarek do wirtualnego wymiaru przestrzen-
nego. Cho¢ jej poczatki to koniec XX wieku, to jednak dynamiczny rozwéj datuje
sie od pierwszej dekady XXI wieku i wciaz przybiera na sile. Platformy i chmura,
istotne czesci tej fazy, rekonfiguruja sama globalizacje, dynamizuja rozwéj gospo-
darki platformowej, czego wyrazem jest zdaniem Kenneya i Zysmana [2016] rosnaca
liczba cyfrowo polaczonych dzialan w biznesie, polityce i interakcjach spotecznych.
Glownymi beneficjentami czwartej fazy globalizacji s przede wszystkim globalne
firmy technologiczne prowadzace dzialalnos¢ w modelu platformy.

XXI wiek to, jak wspomniano wczesniej, era cyfryzacji, nazywana takze era global-

nych przeptywéw. Ponad potowa mieszkancéw naszego globu korzysta z Internetu, coraz

wiecej przedsiebiorstw prowadzi dziatalnoé¢ jedynie w wirtualnym wymiarze gospo-

darki, oferujac cyfrowe produkty, wzrasta liczba transakcji zawieranych w sieci. Tylko

w latach 2005-2017 transgraniczny przepltyw danych wzrdst 148 razy. Intensyfikacji pro-

ceséw wpisujacych sie w faze cyfrowej globalizacji sprzyjaja szeroko pojeta integracja

systemow i tworzenie sieci poprzez wykorzystanie nowych technologii i komputery-
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zacje procesow wytworczych, utozsamiane z przemystem 4.0, rewolucja przemystows,

inicjujaca kolejna wielka zmiane w przemysle.

Rysunek &. Transgraniczny przeptyw danych w latach 2005-2017 (przepustowosc)
w terabitach na sekunde

800

700

600

500

400

300

200

100

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Bughi i in. [2019, s. 72].

Znaczne zmiany nastapily takze w sferze ustug. Przeksztatcanie ich poprzez wyko-
rzystanie technologii informatycznych bylo mozliwe dzieki zastosowaniu wielu algo-
rytméw, poczawszy od konsumpcji i wypoczynku, po ustugi i produkcje skoficzywszy.
Przeniesienie tych algorytméw do chmury stworzylo infrastrukture, w ktérej dziataja
platformy i cate ekosystemy oparte na platformie. Innymi stowy, dla drugiej dekady

XXI wieku charakterystyczne jest zjawisko platformizacji gospodarki.

1.2. Sity prowadzace do globalizacji

Do sit napedzajacych globalizacje zalicza si¢ najczeéciej czynniki ekonomiczne, poli-

tyczne, techniczne i spoteczne. Wéréd nich wymienia sie:

= liberalizacje rynku — prowadzacg do upodmiotowienia jednosteki grup spotecznych
w skali miedzynarodowej, a zarazem deregulacji gospodarek narodowych i ograni-
czenia roli panstwa;

= postep techniczny — wyraz rozwoju technologii informacyjnych i komunikacyjnych,
ktory stworzyl nowe przedmioty konkurencji, sposéb konkurowania oraz warunki
wiekszej mobilnosci czynnikéw wytworczych;

» wiedze — uznawana za wyznacznik rozwoju stanowiacy podstawe zyskujacych

na znaczeniu aktywéw niematerialnych;
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= wzrost wspolpracy i powigzan wewnatrz firmy i z jej interesariuszami jako efekt
zaufania, wzajemnoéci i szacunku dla kulturowych tradycji (determinuje sukces
ekonomiczny réznych form partnerstwa i wspotpracy w zakresie pozyskiwania akty-
wow materialnych i niematerialnych poza krajem macierzystym);

= instytucje ich jako$¢, stosowane instrumenty i mechanizmy;

= potencjal i rynek, pozostajace z instytucjami w relacjach o charakterze sprzezenia
zwrotnego.

Wskazane czynniki przenikaja sie nawzajem i warunkuja. Reprezentujacym czyn-
niki ekonomiczne rosngcym dochodom ludnosci krajow rozwinietych, ale takze rozwi-
jajacych sie towarzyszy wzrost obrotéw handlu éwiatowego, uwarunkowany réwniez
czynnikami technicznymi (rewolucja transportowa i postepujaca informacyjno-komu-
nikacyjna prowadzace do skrécenia dystansu, nizszych kosztéw transportu i poprawy
jakosci) i politycznymi (cla, tworzenie sie blokéw handlowych promujacych handel,
podobne standardy techniczne na calym Swiecie, prywatyzacja wraz z liberalizacja ryn-
kéw zamknietych dotychczas dla handlu miedzynarodowego). Z kolei masowa pro-
dukgja zainicjowana w swych poczatkach industrializacja (czynniki technologiczne/
ekonomiczne) i zwiagzane z nig efekty skali spowodowaly spadek cen i wzrost popytu
na pewne produkty, co poza wspomnianym wzrastajagcym dobrobytem (sity ekono-
miczne) i rozwijajacym sie na jego bazie konsumpcjonizmem miato swe zrédto w ujed-
nolicaniu preferencji konsumentow i ksztalttowaniu globalnych modeli konsumpcji (sity
spoteczne). Niebagatelng role w upowszechnianiu globalnych wzorcéw konsumpcji
odgrywa tez postepujaca edukacja, tj. wzrost znaczenia wiedzy, ale takze umiejetnosci
(sity spoteczne), kluczowe dla sit technologicznych i rozwoju innowacji. Bedacy wyra-
zem technologicznych sit globalizacji postep techniczny to czynnik rzutujacy zarazem
na rozwoj swiatowych rynkéw finansowych (spadek kosztéw transakeyjnych), dzieki
ktoérym wzrasta dostep do Swiatowych zasobéw finansowych, jak i na zmiane warun-
kow konkurencji swiatowej (sity ekonomiczne).

Wskazane powyzej sity globalizacji wystepuja takze w plaszczyznie wirtualnej, leczich
tradycyjny sposéb postrzegania i oddzialywanie ulega zmianie [Pakulska, 2019, s. 33-62].
Istota tych zmian w stosunku do plaszczyzny tradycyjnej sprowadza sie do innej oceny
skali waznosci poszczegélnych czynnikéw w ramach wylonionych grup, takze wskutek
pojawiania sie ich nowych form i elementdw, istotnie kreujacych nowa cyfrowa rzeczy-
wistos¢. Wskazana zmiana roli i dokonujacych sie przesuniec¢ dotyczy w szczegolnosci
czynnikéw technicznych i spolecznych, istotnych dla ery cyfryzacji oraz ich wzajem-
nego przenikania. Wyrazem tego ostatniego jest prosument, stanowiacy z jednej strony
przejaw nowych mozliwosci technologicznych, a z drugiej — przeobrazen spotecznych.

Rewolucja informacyjno-technologiczna przyczynita sie do istotnych zmian spo-

tecznych, ktérych wyrazem w dziedzinie ekonomii jest zastapienie podejécia masowego
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do produkgji ekspansja indywidualizmu i jego akcentowaniem. Kreatywni konsumenci
to generacja C, stanowigca mtodsza czes¢ generacji Y (kryterium stanowi nie wiek, lecz
»stan umystu”), ktéra poszukuje produktéw dopasowanych do swych potrzeb, tj. pro-
duktéw, ktorych jest wspottworea i ktérymi chetnie sie dzieli. Wpisuja sie w ten sposéb
w nowa role tzw. prosumenta, czyli wspottworzacego i promujacego produkt [Tapscott,

2010, s. 351], ktéry uaktywnia tym samym swoj innowacyjny potencjat.

Rysunek 5. Przyczyny procesu globalizacji w warunkach cyfryzac;ji

Techniczne

Ekonomiczne Spoteczne

Prosument

Polityczne

Zrédto: Pakulska [2019, s. 35].

To pokolenie, na co dzien korzystajace z sieci oraz nowych, mobilnych technologii,
wyznacza trendy sprzedazy i stanowi wplywowa grupe w rozwoju firmy. Poza wspo-
mniang juz kreatywnoscig do cech tego pokolenia nalezy zaliczy¢: sktonnoé¢ do nawia-
zywania licznych kontaktéw z innymi osobami (connection) i tworzenia spotecznoéci,
zwlaszcza w Internecie (community), potrzebe wiasnej organizacji pracy, ktérg przed-
ktada nad ,haréwke” w korporacji (curation) oraz tabloidyzacje komunikacji (obraz
jako podstawa komunikacji spotecznej). Znamienne dla pokolenia sieci jest tez to, ze

procesy techniczne i nadmierne zaufanie do systeméw technicznych nasilaja procesy
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regresji poznawczo-intelektualnej (prezentacja tresci w krotkiej, uproszczonej formie,
pomijajacej jej gtebie) i upraszczaja komunikacje spoteczna, stymulujac masowe nasla-
downictwo niszowych zachowan i postaw typowych dla zidentyfikowanych przez Maf-
fesoliego wspdlnot plemiennych (ludzie zaczynaja sie skupiac¢ wokét takich samych
zainteresowan, pogladéw, ale takze niecheci w stosunku do grup o odmiennym sposo-
bie bycia) [Knapik, 2011].

Dokonuje sie to w warunkach zmiany symboli charakterystycznych dla procesu
globalizacji. Symbolem tej zapoczatkowanej w latach 90. byta przestrzen i wynikajace
z niej ograniczenia — mur, a wyrazem charakterystycznej dla ery cyfryzacji jest sie¢, czyli
rozwoj ré6znego rodzaju ztozonych, o duzej mobilnosci i predkoéci, przenikajacych sie
transprzestrzennych relacji o sprzezeniach zwrotnych [Marka, 2018]. Na skutek postepu
technicznego ulegl swoistej neutralizacji dystans, zaréwno w ujeciu geograficznym, eko-
nomicznym, jaki politycznym czy kulturowym. Pojawily sie bowiem nowe mozliwosci
przezwyciezania bariery fizycznej lokalizacji [Nauchman, 2003, s. 129].

Z kolei w ramach czynnikéw technicznych na znaczeniu zyskujg, w stosunku do
ich roli w tradycyjnym ujeciu, te elementy postepu technologicznego, ktére odnosza
sie do produktu (produkt cyfrowy, wzrost znaczenia prosumenta w kreacji produktu)
i transakcji. Postepujaca automatyzacja i platformizacja stwarzaja nowe mozliwosci
w zakresie przekazywania przez firmy wiekszej liczby zadar konsumentom, a ztozone
i zintegrowane aplikacje umozliwiajg zaciesnienie relacji z klientem i dostarczanie mu
spersonalizowanych pakietéw produktowych w dowolnym czasie i miejscu, tj. z pomi-
nieciem klasycznych barier geograficznych. Przewage konkurencyjng w erze cyfryzacji
zyskuja zatem te przedsiebiorstwa, ktére zmienily miejsce klienta (prosumenta) w kre-
acji tancucha wartosci, w czym nowe mozliwosci przyniosta rewolucja oprogramowania
[Poniatowska-Jaksch, 2018, s. 82-91]. Jej zdobycze w pierwszej kolejnosci odnosza sie do
przetwarzania ogromnej liczby danych i ich dostepnosci. Dla budowy dtugookresowych
przewag konkurencyjnych istotna staje sie umiejetnos¢ wyboru waznych, uzytecznych
dla decydenta informacji, co stanowi tez wyzwanie dla programistéw. Ich wydobycie
w erze big data, utozsamianej z duzymi, r6znorodnymi zbiorami danych, wykazujacymi
duza zmiennos¢ i ztozonos¢, wymaga wykorzystania innowacyjnych technologii, narze-
dzi i metod informatycznych.

Za podstawe wspomagania proceséw decyzyjnych przedsiebiorstwa uznawana jest
sztuczna inteligencja, ktéra na obecnym etapie rozwoju wykorzystywana jest w marke-
tingu dodwiadczen i poprzez odpowiednie oprogramowanie (projekcja dziatan firmy
aktywnie angazujacych klienta celem wygenerowania dlugoterminowych zyskow-
nych relacji) [Boguszewicz-Kreft, 2009, s. 60] ogranicza nieprzewidywalnos¢ zjawiska
kaskad informacyjnych. W zakresie usprawnienia proceséw analitycznych duze zna-

czenie przypisuje sie edge computing, nowej metodzie wymiany informacji w ramach
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infrastruktury I'T, majacej na celu zbieranie, przetwarzanie i dostarczanie informacji
jak najblizej ich zrédla, z wykorzystaniem IoT. Do przysztosciowych technologii nalezy
zaliczy¢ takze inteligentne aplikacje i analityke oraz innowacyjne produkty, w tym inte-
ligentne urzadzenia (roboty, drony i inne urzagdzenia podigczone do IoT) i tzw. cyfrowe
blizniaki (wirtualne odpowiedniki rzeczywistych maszyn itp.). Nie mniejsze znaczenie
w erze przedsiebiorstw ,sterowanych” danymi nalezy przypisac technologiom chronig-
cym dane, jak blockchain, czy procedurom z wykorzystaniem zaawansowanej analityki
danychiich udostepniania, jak CARTA (Continuous Adaptive Risk and Trust Assessment).

Wskazane w wymiarze technologicznym rozwiazania stanowia istote przemystu 4.0,
ktérego podstawa sa nowe technologie skupione wokét Internetu: ludzi (sieci spotecz-
nosciowe i biznesowe), rzeczy — IoT (inteligentna mobilnoé¢ jako wyraz komunikacji
przedmiotéw i urzadzen codziennego uzytku za posrednictwem globalnej sieci), ustug
(inteligentne sieci i logistyka) i danych (np. zbiory danych wykorzystywane w systemie
zarzadzania — tzw. inteligentne mieszkania). Internet wraz z silg spotecznoéci to zara-
zem dwie sposrdd dziewieciu wytonionych przez Friedmana sit, ktére splaszczyty swiat
(do innych zaliczyt m.in. upadek muru berlifiskiego, programy do zarzadzania przepty-
wem pracy, outsourcing i jego odmiany tancucha dostaw, informacje) [2006, s. 59-149].
Przesylanie i przetwarzanie ogromnej liczby danych wymaga bowiem zaawansowanych
metod w postaci wspomnianych juz i ciagle rozwijanych technik analizy duzych zbio-
réw danych (big data) czy chmur obliczeniowych (cloud computing). Cyfryzacja wraz
z informatyzacja produkcji umozliwila rozwéj systemoéw cyberfizycznych (cyber-physi-
cal systems), niezbednych dla powstania inteligentnych fabryk (smart factory), w ktérych
autonomiczne decyzje bazuja na komunikacji miedzy maszynami, przy ograniczonym do
minimum udziale cztowieka w procesie produkcji. Jest to rozwigzanie ukierunkowane
na wspomniang juz personalizacje produkgji (krétkie serie wyrobéw dostosowane do
potrzeb konkretnego klienta) i jej elastycznos¢. Zgodnie z ujeciem Ministerstwa Cyfry-
zacji istota czwartej rewolucji przemystowej sprowadza sie do szerokiego wykorzystania
sensorow, Internetu rzeczy, inteligentnych robotéw, systeméw analitycznych, wirtualnej
oraz rozszerzonej rzeczywistosci, ktérych funkcjonowanie wspomagaja sieci wymiany
informacji o duzej predkoéci [Ministerstwo Cyfryzacji, 2018].

Istotna role w tworzeniu przemystu 4.0 i wyrazajacych jego istote technologiach
odgrywa infrastruktura 5G, tj. infrastruktura faczaca urzadzenia stacji bazowych z siecig
szkieletowa i w ramach tej ostatniej [Biuro Prasowe Orange Polska, 2019]. 5G oznacza
wzrost niezawodnosci (jak polaczenie kablowe), stabilnoéci i zmniejszone opé6znienia,
co daje mozliwoé¢ powszechnego zastosowania sieci komérkowej w profesjonalnej skali
i nie ogranicza sie do poprawy parametréow dotyczacych predkosci pobierania i wysyta-
nia danych przez klienta indywidualnego, lecz ten zwrot w jakosci obejmuje cate rodo-

wiska, np. inteligentne miasta czy sektory gospodarki (przemyst, ustugi). Baze sieci 5G
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stanowi wspotdzielona infrastruktura, ktéra umozliwia oferowanie wyspecjalizowanych
sieci wirtualnych (network slice). Jest to koncepcja, ktora zaklada oferowanie przez sie¢
ustug o bardzo zréznicowanych wymaganiach w zakresie parametréw transmisyjnych
poprzez wydzielenie ,plastrow” sieci (zwanych tez warstwami) dla konkretnych grup
(pakietéw) zastosowan czy tez klientéw, zapewniajac dodatkowe ustugiizabezpieczenia.
Przy czym plastry to bardziej og6lna idea niz gotowe rozwigzanie oferujace za pomoca
wirtualnego operatora sie¢ o konkretnych parametrach, np. plaster stworzony specjal-

nie dla jednej firmy o dodatkowych zabezpieczeniach i dostepie do dodatkowych tresci.

Fakty i opinie

Rysunek 6. Siec¢ 5G
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Zrédto: opracowanie wlasne.

Pierwszq sie¢ 5G dziatajqcg w czasie rzeczywistym w Europie uruchomity w 2017 roku przedsiebior-
stwa Telia, Ericsson i Intel, obejmujqc testem Tallin i Sztokholm [Hotowacz, 2017], a nastepnie takim
testem zostat objety takze Londyn. W grudniu 2018 roku T-Mobile Polska uruchomit w Warszawie
piec stacji bazowych 5G [pasmo 3,5 GHz, szerokos¢ kanatu 100 MHz], udostepnionych nie dla klien-
tow koncowych, lecz dla specjalnych urzqdzen posredniczqcych [Radzewicz, 2018].
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1.3. Nowy wymiar gospodarki globalnej
a przedsiebiorstwo i lokalizacja

Rewolucja informatyczna sprawia, ze aktywnosc spoteczna i gospodarcza cztowieka
w coraz wiekszym stopniu nabierajg wirtualnego charakteru, w czym gtéwna role nalezy
przypisac rozbudowanym sieciom powigzan internetowych. Zdaniem Kuleszy Internet
to ,globalny system wymiany danych funkcjonujacy w oparciu o wzajemnie potgczone
sieci lokalne, rozmieszczone w wielu fizycznych lokalizacjach, umozliwiajacy jedno-
czesna wieloptaszczyznowsa interakcje uzytkownikéw z catego swiata” [2010, s. 57].
Definicje cyberprzestrzeni, traktowanej jako synonim wirtualnej przestrzeni i Inter-
netu, najczeéciej koncentruja sie na sposobie komunikowania za pomocg polaczonych
komputeréw i pamieci informatycznych. W takiej sytuacji zasadne wydaje sie postrze-
ganie przestrzeni ekonomicznej, w ktdrej prowadzona jest dzialalnosé gospodarcza,
w dwéch wymiarach - tradycyjnym i wirtualnym. Nie ma jednak pomiedzy nimi Scistej
granicy, s3 one wspotprzenikajace, w zaleznosci od przedmiotu analizy substytucyjne
badz komplementarne. Warto jednak podkresli¢, ze przestrzen wirtualna cechuje silna
dynamika zmian, co jest efektem postepujacej migracji biznesu do sieci oraz rosnacej
funkcjonalnosci sieci spotecznych. Oparty na sieciach technologicznych i spotecznych
biznes jest interaktywny, czyli wspolzalezny od wirtualnej przestrzeni ekonomicznej,
co jednak nie oznacza, ze nie jest zawsze w pewnym stopniu osadzony w przestrzeni
tradycyjnej (np. lokalizacja serweréw). Geograficzny kontekst gospodarki nabiera wiec
w odniesieniu do przestrzeni ekonomicznej nowego znaczenia. Mamy do czynienia
z tzw. geoprzestrzenig [Pakulska, Poniatowska-])aksch, 2017, s. 9-20]. W tym przypadku
»geo” oznacza kompleksowe podejécie do przestrzeni ekonomicznej, ujmujace jg jedno-
czesnie w trzech plaszczyznach: globalnej, regionalnej i lokalnej, postrzeganej w dwéch
wymiarach — tradycyjnym i wirtualnym (patrz rys. 7). Te r6zne plaszczyzny i wymiary
to otoczenie wspolczesnego biznesu, ktérego elementy s3 wzgledem siebie substytu-
cyjne i (lub) komplementarne, oraz pomiedzy ktérymi zachodza sprzezenia zwrotne.
Przedsiebiorstwa osadzone s3 w powyzej zdefiniowanej geoprzestrzeni, lecz rola poszcze-
g6lnych wymiaréw i plaszczyzn oraz zachodzacych miedzy nimi wspétzaleznoéci dla
kazdej organizacji jest inna, co zdeterminowane jest specyfika przedsiebiorstwa (jak
np. wielkos¢, branza, lokalizacja).

Poszerzenie przestrzeni ekonomicznej o jej wirtualny wymiar ma wiele implika-
cjidlaa) samych przedsiebiorstw, jak tez b) atrakcyjnoscilokalizacyjnej panstw oraz
regionéw nizszego poziomu taksonomicznego, co rzutuje na wiele zré6znicowanych
miedzynarodowych aspektéw gospodarki. Co wiecej, relacje zachodzace w wirtual-

nym wymiarze gospodarki maja swoje wymierne efekty w jej tradycyjnym wymiarze.
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Rysunek 7. Geoprzestrzen
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Zrédto: Pakulska i Poniatowska-Jaksch [2017, s. 11].

1.3.1. Przedsiebiorstwa

Rozwéj Internetu zmienil produkt — coraz czesciej ma on cyfrowy charakter, a poprzez
poszerzenie przestrzeni rynkowej takze sposéb prowadzenia biznesu. Wiele starszych
produktow zostato radykalnie przeksztalconych przez dodanie wartosci niematerial-

nych oraz usprawnien cyfrowych.

Fakty i opinie

Dobrym przyktadem pokazujgcym zmiany w cechach produktu i sposobie jego pozyskania sq nosniki
umozliwiajgce ,pozyskiwanie” muzyki. Rewolucje w tym zakresie ponad 10 lat temu (w pazdzier-
niku 2008 roku) zapoczgtkowat Spotify, uruchamiajgc w niektérych czesciach Europy ustuge stru-
mieniowego przesytania muzyki. Streaming pomégt przemystowi muzycznemu powrécic¢ do wzrostu
po latach depresji wywotanej duzq popularnoscig odtwarzania muzyki w formacie MP3, a dzieki
wysokiej marzy w 2018 roku byt najwiekszym zrédtem dochodéw przemystu muzycznego. W najbliz-
szych latach nie przewiduje sie zmian w tym zakresie, szczegélnie biorgc pod uwage fakt, ze wielu
dzisiejszych i wigkszos¢ jutrzejszych stuchaczy dorasta bez odtwarzacza CD i prawdopodobnie uwaza
iPod za relikt przesztosci [Richter, 2019].
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Rysunek 8. Przychody przemystu muzycznego w latach 2008-2018
wedtug sposobu dostepu (w miliardach dolaréw)
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Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie Richter [2019].

Nowe funkcje i interaktywno$¢ handlu elektronicznego pozwalaja na modyfikacje
realizowanych dotychczas modeli biznesowych. Towarzysza temu duze przeobrazenia
nie tylko w tym zakresie, lecz takze w sposobie pozyskiwania zasobow (wazniejszy od
wlasnosci staje sie dostep) czy zarzadzania przedsiebiorstwem. Cyfryzacja produktow
to nowe mozliwosci rozwoju handlu, ustug, wejscia na zagraniczne rynki. Z teoretycz-
nego punktu widzenia nawet najmniejsze firmy mogg konkurowac z najwiekszymi mie-
dzynarodowymi korporacjami i dokonywa¢ ekspansji na zagraniczne rynki przy mniej
kapitalochtonnych modelach biznesu. Z drugiej strony te z nich, ktére nie wchodza
na zagraniczne rynki, musza sprostac rosnacej konkurencji przedsiebiorstw miedzy-
narodowych, a zwlaszcza sieci korporacji transnarodowych — postepuje proces biernej
internacjonalizacji. W takich warunkach prawie kazdy biznes musi by¢ analizowany
w kontekscie globalnym lub przynajmniej miedzynarodowym.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze w geoprzestrzeni jest miejsce dla zréznicowa-
nych firm, dla ktérych poszczegélne plaszczyzny i wymiary przestrzenne maja nieco
odmienne znaczenie. Najogélniej przedsiebiorstwa te mozemy podzieli¢ ze wzgledu na:
A) wymiar przestrzeni, w ktérej prowadzg dzialalnos¢ — tradycyjna, wirtualna, hybry-

dowa (laczaca oba wczesniejsze wymiary). Ta ostatnia jest najczesciej spotykana.

Wspétczesny charakter gospodarki sprawia bowiem, ze kazde przedsiebiorstwo,

czy tego chce, czy nie, funkcjonuje w sieci. W przypadku przedsiebiorstw sie¢
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traktowana jest jako sposob koordynacji dziatan wielu firm poprzez r6znego rodzaju

wiezi — techniczne, planistyczne, spoteczne, ekonomiczne, prawne itp. Operujace

W tego typu sieciach organizacje najczesciej czerpia przewage konkurencyjna z prze-

strzeni tradycyjnej, w ktorej czas i odlegltos¢ majg znaczenie, cho¢ coraz czesciej

i w coraz wiekszym stopniu przenosza funkcje wspomagajace do przestrzeni wir-

tualnej (np. marketing, ptatnosci). Nie wszystkie przedsiebiorstwa potrafia jednak

osiggnac korzysci z przeniesienia niektdrych funkcji do przestrzeni wirtualnej — zta
strategia, brak kluczowych kompetencji, dynamicznych zdolnoéci itp.

Oprocz przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢ w wymiarze tradycyjnym i hybry-

dowym s3 tez takie, dla ktérych wymiar wirtualny jest podstawowy. S3 to tzw. organi-

zacje wirtualne, dla ktérych najwazniejsza nie jest wlasnos¢ procesow, lecz kontrola
efektéw ich dzialalnosci — procesy nie s3 taczone z okreslonym miejscem i czasem

[Hatch, 2002, s. 50-53]. W rozwoju organizacji wirtualnej podkreéla sie znaczenie

dwoéch aspektéw, s3 to:

1) aspekt organizacyjny, eksponujacy role technologii informatycznych i global-
nej sieci w tworzeniu i funkcjonowaniu przedsiebiorstwa oraz mozliwosci, jakie
wynikaja dla organizacji z ich rozwoju,

2) aspekt fizyczny, utozsamiany z coraz powszechniejszym zastepowaniem ele-
mentow materialnych przedsiebiorstwa niematerialnymi (informacja cyfrowa).
Tym samym pozbawia to przedsiebiorstwo kontekstu miejsca. Organizacja wir-
tualna stanowi zbiér modutéw tworzonych w srodowisku sieci informatycznych,
ale takze na jego pograniczu, jego elementy mogga sie zmieniac¢, a technologia

informacyjna petni w organizacji wirtualnej funkcje koordynujace jej dziatania;

Fakty i opinie

W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji organizacji wirtualnej. Najczesciej stoso-

wane sq dwa podejécia — procesowe (koncentrujqce sie na zachowaniach i dziataniach) i struktu-

ralne (skupiajqce sie na jej elementach sktadowych). W pierwszym przypadku organizacja wirtualna

ciggle zmienia swojq postac — transformuje wiedze w procesie kreacji wartosci rynkowej. W drugim

zas - sq to wzajemnie powigzane ze sobq elementy, pozostajqce w réznego rodzaju zwigzkach z oto-

czeniem, niekiedy postrzegane jako formy kooperacji [ Brzozowski, 2015]. Tego typu organizacje, ze

wzgledu m.in. na matg wiarygodnos¢ (nie wiadomo, gdzie sq zlokalizowane), problemy z identyfi-

kacjq wspétpracownikéw, rozmycie odpowiedzialnosci za dziatalno$é, brak jednoznacznych regula-

cji, np. w Kodeksie spétek handlowych, napotykajg na problemy rozwoju, a jako forma dziatalnosci

praktykowane sq przez organizacje przestepcze [ Kurowski, 2005, s. 86-92].
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B) plaszczyzne dzialalnosci — geograficzny zasieg rynkowy. W przesztosci ekspansja
zagraniczna przedsiebiorstw zarezerwowana byta gtéwnie dla najwiekszych z nich,
a zwlaszcza dla korporacji transnarodowych. Rewolucja informacyjna wraz z glo-
balizacjg zmienila bariery wejscia i otworzyta mniejszym firmom nowe mozliwo-
Sci poszerzenia rynku. W odniesieniu do tradycyjnej przestrzeni nowe mozliwosci
wiaza sie z ekspansja poprzez kooperacje z zagranicznymi przedsiebiorstwami. Naj-
czesciej s3 to kontrakty, gtéwnie w postaci non-equity (licencje, wspélne projekty
badawcze, franczyza, kontrakty na dostawy itp.), tworzenie spétek celowych (con-
tractual joint venture), podmiotéw o wlasnoéci mieszanej (equity joint ventures) lub
sformalizowana wspoétpraca realizowana przez alianse strategiczne. W przestrzeni
wirtualnej ciekawym przyktadem jest internacjonalizacja matych, innowacyjnych
firm. Dostep do sieci jest dla nich szczegdlnie przydatny w rozpoznawaniu $wia-
towego Srodowiska innowacyjnego i trendéw rozwoju techniki jako inspiracji do
internacjonalizacji w tym zakresie [Cieélik, 2011, s. 19-24]. Przestrzen wirtualna
stwarza takze mozliwosci zaakcentowania obecnosci matych firm na podstawowych
dla innowacji rynkach, z wykorzystaniem réznych jej form, w tym uczestnictwo
w miedzynarodowych stowarzyszeniach branzowych, targach i konferencjach, by
zwiekszy¢ wiarygodnos$é u partneréw i wzmocnic prestiz przedsiebiorstwa. Dostep
do zagranicznego ekosystemu poprzez sieci technologiczne i spoteczne pomaga
przedsiebiorstwom w spetnieniu warunkéw niezbednych do podjecia wspotpracy
przez zagranicznych partneréw w kwestii ochrony patentowej i wlasnosci intelek-
tualnej (np. przeprowadzenie procedury rejestracyjnej na rynku zewnetrznym),
czy dopuszczenia do obrotu (np. uzyskanie zezwolen, certyfikatéw). Innymi stowy,
wielkos¢ przedsiebiorstwa nie jest juz jednoznaczna z geograficznym zasiegiem
prowadzonej dzialalnosci. I tak mozemy sie spotkac z relatywnie matymi przedsie-
biorstwami (najczesciej mierzonymi liczba pracujacych) o duzym geograficznym
zasiegu dzialania (np. poprzez operacjonalizacje dzialan w przestrzeni wirtualnej)

oraz duzymi firmami o matym zasiegu (wymiar tradycyjny, plaszczyzna regionalna).

1.3.2. Atrakcyjnosc lokalizacyjna

Spojrzenie geoprzestrzenne to propozycja nowej optyki analizowania przestrzen-
nych aspektéw spoteczno-gospodarczych, na gruncie ktérej mozna poszukiwaé m.in.
adekwatnych do zmian wywolanych rewolucjg informatyczna ocen poziomu rozwoju
regionu na réznych poziomach taksonomicznych, metod stymulowania proceséw roz-
wojowych czy tez narzedzi ochrony rynkéw i konkurencji. Atrakcyjnoéci przestrzeni wir-
tualnej poswiecone sa oddzielne miary i rankingi. Nowa jakos¢ ekosystemu Internetu

nalezy wiazac takze ze zmiang postaw jednostki w sieci wirtualnej. Sieci spotecznosciowe
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sprzyjaja rozpowszechnianiu wiedzy i ksztaltowania sie spoteczenstwa obywatelskiego,
ktére w nowy sposéb oddzialuje na sposéb prowadzenia biznesu.

Zdaniem Rossa atrakcyjnos¢ lokalizacyjng w erze gospodarki cyfrowej nalezy wia-
za¢ z domenami kompetencji [2017, s. 281-282]. Autor ten, kreélac geografie przysztych
rynkéw, wigze je scisle z uksztattowanymi przewagami konkurencyjnymi nie tyle nawet
panstw, co miast i regionéw. Ross dowodzi takze, ze dzialalnoé¢ innowacyjna ma tenden-
cje do koncentracji, gdyz niejednokrotnie jest powigzana z miejscem prowadzenia prac
naukowo-badawczych — np. komercjalizacja innowacji genomicznych (zjawiska z pograni-
cza genetyki i biologii teoretycznej, w tym przede wszystkim bioinformatyki) ma miejsce
przede wszystkim na Uniwersytecie Harvarda i w Massachusetts Institute of Technology.
Domena kompetencji nie musi wynika¢ wylacznie z rozmieszczenia srodkéw naukowo-ba-

dawczych. Moze byc¢ takze efektem regionalnej (lokalnej) cyfrowej transformacji biznesu.

Fakty i opinie

Przyktadem cyfrowej transformacji biznesu sq: Japonia, Korea Potudniowa i Niemcy, ktére w prze-
sztosci cechowaty sie duzymi kompetencjamiw elektronice i zaawansowanej produkcji, a teraz przo-
dujq w sferze robotyki. Gdyby zas Detroit wykorzystato swoje kompetencje z branzy motoryzacyjnej
i mechaniki, miatoby szanse staé sie ,Doling Dronowq”. Zaskakujqce jest, ze zjawisko koncentracji
przestrzennej mozna zaobserwowaé takze wokét branz, ktére ze wzgledu na swojq specyfike — bazujq
na danych i talentach, nie majq wiekszych ograniczen lokalizacyjnych. Przyktadem w tym przypadku
jest Dolina Krzemowa, ktéra jednak obecnie jest zupetnie innym miejscem niz w latach 90. W tam-
tych czasach uwazano jq za wylegarnie nowego rodzaju kapitalizmu — otwartego i wolnego, jak tez
nowego rodzaj organizacji biznesowej — matej i elastycznej. Specjalisci przechodzili z jednej firmy do
drugiej, wiedzqc, ze ich wartos¢ lezy przede wszystkim w umiejetnosciach. Dzisiaj Dolina Krzemowa
jest starannie sprofilowana — swiatowe centrum innowacji, ktérq tworzy kilka najbardziej dochodo-
wych firm technologicznych, jak Google, Facebook, Apple, Samsung czy Uber. Mate start-upy mogg
co najwyzej swiadczyé im ustugi lub tez, o co zabiegajq, zostac przejete przez swiatowych lideréw

[Special Record Companies, 2017].

Za ceche nowych przestrzennych domen kompetencji (majacych swoje zrédto w tra-
dycyjnej gospodarce), a o ktérej nie wspomina Ross, nalezy uznac ich silne osadzenie
W przestrzeni wirtualnej. Przestrzenne domeny kompetencji XXI wieku to tzw. niemiej-
sca, ktore bez sieci relacji o charakterze spotecznym, biznesowym i politycznym zacho-
dzacych we wszystkich plaszczyznach i wymiarach przestrzennych nie bylyby w stanie
zaistnie¢ na gospodarczej mapie Swiata. Warto jednak zaznaczy¢, iz tak jak w tradycyj-
nej gospodarce, niejednokrotnie ich atrakcyjnosé jest wspierana adekwatna do potrzeb

gospodarki cyfrowej polityka gospodarcza panstw i regionéw.
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1.4. Platformizacja gospodarki

Nowy wymiar gospodarki wspomagany coraz lepszymi narzedziami technologicz-
nymi legl u podstaw modelu biznesu nazywanego platforma. Ogdlnie rzecz ujmujac,
model biznesowy, stanowigc czes¢ strategii biznesu, okresla niezaleznie od srodowiska
dzialania organizacji (tradycyjne, wirtualne) sposéb, w jaki organizacja kreuje wartos¢
i dostarcza ja konsumentom, co uwarunkowane jest czynnikami natury gospodarczej,
spotecznej, kulturowej, a ktére na przetomie XX i XXI wieku przewartosciuja sie pod
wplywem technologii informacyjnych i rewolucji oprogramowania. W takich warun-
kach platformy internetowe staly sie niejako wyrazicielem przelomu dotyczacego spo-
sobu pozyskiwania wartosci od klientéw, przy czym aktualne pozostaty uniwersalne dla
modelu biznesowego organizacji odpowiedzi na pytania who? (jaki klient), what? (co mu
oferujemy), how? (w jaki sposdb), why? (sposéb, w jaki zainteresowanie klientéw produk-
tem przeklada sie na efekty finansowe i ich maksymalizacje). W ich nastepstwie organi-
zacje tworza podstawe budowy wlasnych rozwiazar — modeli biznesowych, dla ktérych
w przestrzeni wirtualnej baze stanowi platforma — srodowisko internetowe, tj. wlasny
ekosystem wraz z niezbednymi technologiami i sprzetem. Chociaz fazy powstawania
modelu biznesowego wydaja sie by¢ standardowe, jak faza inicjacji, pomystéw, integracji
iimplementacji, to w kazdej z nich odciska swe pietno osadzenie biznesu w przestrzeni
wirtualnej. Dotyczy to bowiem zaréwno analizy stanu obecnego w zakresie sposobu,
w jaki organizacja generuje dochody, oraz czynnikéw, takze z otoczenia, ktére wptywaja
na caly proces tworzenia wartosci, jak tez przykladowo odniesienia do klientéw (ich
potrzeb, kanatéw, z ktérych korzystaja), zasobéw i proceséw (analizy wlasnych kompe-
tencji, oceny kooperantéw pod tym wzgledem), tworzenia dochodéw, w tym struktury
kosztéw czy sposobu platnosci od klientow.

W Srodowisku wirtualnym do takich rozwigzan — modeli kreujacych wartosé nalezy
zaliczy¢ m.in. crowdfunding (finansowanie projektu przez grupe odbiorcéw), integrator
(kontrolowanie przez organizacje wszystkich czeéci tanncucha wartosci, co pozwala zarazem
na szybka reakcje na zmiany w otoczeniu), Cash Machine (model bazujacy na tzw. nega-
tywnym cyklu konwersji gotéwki, tj. réznicy czasowej miedzy ptatnoscig od klienta a cza-
sem uregulowania naleznosci), Freemium (koncepcja zaktadajaca darmowy dostep do
ustugi z mozliwoscia wykupienia jej dodatkowych funkgji), Open Business — (wspolpraca
podmiotoéw, takze konkurencyjnych, w celu wypracowania najbardziej innowacyjnych
rozwigzan), model subskrypcyjny — czyli jednorazowa optata uzytkownika za dobra lub
ustugi, uiszczana regularnie, ktéry daje organizacji mozliwosé¢ dokltadnego planowania
przychodéw, user design (model, w ktérym czesé tancucha wartosci, gtéwnie projektowa-

nie produktow, oparte jest na kreatywnosci klientow — na ustalonych warunkach biora
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oni udzial w procesie tworzenia produktu), Pay What You Want (model, w ktérym klient
decyduje, ile moze zaplacic za produkt, co daje organizacji mozliwoé¢ nawigzania relacji
opartych na zaufaniu), sprzedaz doswiadczen (rozwiazanie majace na celu oferowanie
dodatkowo ,,pozytywnego doswiadczenia” klientowi), Razor and Blade (koncepcja biz-
nesu, w ktérej podstawowy produkt oferowany jest w niskiej cenie, a dochéd organi-
zacji tworzg akcesoria niezbedne dla funkcjonalnosci produktu). Chociaz wiele z tych
koncepcji zostato przeniesionych z tzw. tradycyjnego biznesu, to wirtualne srodowisko
nadato wielu z nich nowe mozliwosci kreacji wartosci dla przedsiebiorstwa. Liczba firm
funkcjonujacych w modelu platformy cechuje sie niezwykle wysoka dynamika wzrostu
iniejest to juz domena jedynie mediéw spotecznosciowych, podrézy czy muzyki. Plat-
formy spotykane sg we wszystkich sektorach gospodarki i w kazdym regionie swiata.
Sa w tej grupie juz relatywnie dtugo zakorzenione przedsiebiorstwa (Amazon, Apple,
Google, Alibaba), jak i prawie wszystkie start-upy [Evans, Gawer, 2016, s. 4].

Platforma postrzegana jest zazwyczaj jako zestaw podsystemoéw i interfejsow
(w szerszym ujeciu Internet) [Gawer, Cusumano, 2014, s. 649-656], skladajacych sie
na wlasny ekosystem biznesu przedsiebiorstwa (klienci, partnerzy, programisci, insty-
tucje) lub jedynie przez nie wykorzystywany. W pierwszym przypadku jest to plat-
forma technologiczna, czyli grupa technologii, ktére s3 podstawa opracowania innych
aplikacji, proceséw lub technologii. W komputerach osobistych platforma to podsta-
wowy sprzet (komputer) i oprogramowanie (system operacyjny), na ktérym mozna
uruchamiac aplikacje. W odré6znieniu od niej platforma produktowa to zestaw wspol-
nych elementéw technicznych i (lub) technologicznych, ktére s3 wspélne dla wielu
produktow firmy. W tym drugim przypadku platforma stanowi podstawe tworzenia
zmodyfikowanych produktéw, a w konsekwencji wartosci, poprzez wykorzystanie
zasobow i zdolnoéci, ktérych nie ma.

Platformy dzialaja na tzw. rynku wielostronnym (multi-sided) — platformy wielo-
stronne, niekiedy nazywanym rynkiem dwustronnym (two-sided) — platformy dwu-
stronne, postrzeganym jako miejsce rzeczywistego lub wirtualnego spotkania dwoch
réznych grup klientéw, ktére utatwia przebieg zachodzacych miedzy nimi interakgji.
W mysl definicji platforma dwustronna to taka, ktéra reguluje liczbe i wartos¢ zawie-
ranych transakcji poprzez wyzsza cene placona przez jedna ze stron i odpowiednie
mniejsze obciazenie drugiej, ale obie stronny osiggaja tzw. efekty sieciowe. W otoczeniu
dwustronnym szansa na znalezienie wzrostu wartosci interakcji zalezy od liczby agen-
tow pierwszego rodzaju, do ktérych agent drugiego rodzaju moze dotrze¢ i odwrotnie
[Evans, Schmalensee, 2013, s. 2]. Tego typu platformy sa powszechnie spotykane w sek-
torach zaliczanych do tradycyjnej gospodarki i wystepuja jako wsparcie ich podstawo-
wej dzialalnosci - platformy programowe, portale internetowe [Evans, 2011 s. 2]. Duza

role odgrywaja zwlaszcza te pierwsze, majace istotne znaczenie dla dziatalnosci wielu
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branz. Naleza do nich: komputery osobiste (np. Apple, Microsoft), asystenci aplikacji
cyfrowych (np. Palm, Treo), telefony komérkowe 2.5G+ (np. Vodafone, DoCoMo), gry
wideo (np. Sony PlayStation, Xbox) i cyfrowe urzadzenia muzyczne (np. Creative Zen
Micro, Rio Carbon) [Evans, 2011 s. 2].

Platformy tworza wartos¢ na dwa podstawowe sposoby. Pierwszy z nich to ulatwienie
transakcji miedzy réznymi typami oséb i organizacji, ktére inaczej miatyby trudnosci ze
znalezieniem siebie — Uber, Google, Amazon i eBay. S3 to tzw. platformy wielostronne,
nazywane transakcyjnymi. Inny typ to platformy innowagji, ktére skladaja sie z tech-
nologicznych elementéw konstrukcyjnych traktowanych jako fundament dziatalno-
$ci innowacyjnej — kreuja nowe, komplementarne ustugi i produkty. Uzupetniajacym
(komplementarnym) innowatorem moze by¢ kazdy (osoba indywidualna, organizacja,
grupa podmiotéw), znajdujacy sie w dowolnym miejscu na wiecie, wspottworzacy
tzw. innowacje ekosystemu, ktérego szkieletem jest platforma. Przykladem jest iPhone,
ktoéry ma setki tysiecy aplikacji. Oprécz dwéch wezesniej wymienionych typéw plat-
form, tj. transakcyjnych i innowacyjnych, wyrézniamy ich dwie pochodne — platformy
inwestycyjne i integrujace. Platforma zintegrowana to technologia, produkt lub ustuga,
ktora jest zaréwno platforma transakcyjna, jaki innowacji. Przykladem moze by¢ Apple,
ktéry ma takie platformy jak App Store, wspierany ekosystem programisty zewnetrz-
nego, odpowiedzialny za tworzenie treéci na platformie. Z kolei platformy inwestycyjne
sktadaja sie z firm, ktére opracowaly strategie portfela platform i dzialaja jako spoétka
holdingowa, aktywny inwestor platformowy lub jedno i drugie.

Rysunek 9. Typologia platform wedtug kreowania wartosci

Transakcyjne Innowacyjne

Inwestycyjne Zintegrowane

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Evans, Gawer [2016, 5. 7].
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Fakty i opinie

W 2015 roku Center for Global Enterprise zainicjowato budowe globalnej bazy danych firm platformo-
wych w ramach projektu Emerging Platform Economy. W projekcie zidentyfikowano tqcznie 176 firm
platformowych. Lista obejmuje zaréwno duze spétki gietdowe, jak i mniejsze firmy prywatne, takie
jak Uber i Airbnb, ktérych tgczna warto$é przekraczata w 2015 roku 4,3 biliona dolaréw. Wiekszosé
objetych badaniem firm to platformy transakcyjne — 160 platform o tgcznej kapitalizacji rynkowej
1,1 biliona dolaréw. Co ciekawe, prawie wszystkie prywatne firmy sq platformami transakcyjnymi,
ajedna czwarta platform gieldowych nalezy tez do tej kategorii. Platformy transakcyjne prywatne
obejmujg: media spotecznosciowe, handel, media, muzyke, pienigdze, technologie finansowq (fin-
tech) i gry [Evans, Gawer, 2016, s. 14].

Rysunek 10. Przedsiebiorstwa wedtug typéw platform w 2015 roku

Transakcyjne Innowacyjne Zintegrowane Inwestycyjne

@@ Alibaba
@ Facebook

Google
Apple
. Publiczne . Prywatne

Powierzchnia okregu jest proporcjonalna do udziatu w rynku w 2015 roku

Typ:

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Evans, Gawer [2016, s. 14].

Platformy wielostronne (multi-sided) obstuguja przynajmniej dwie roztgczne grupy
klientéw (nie s3 oni na stale przypisani do zadnej z nich), ktére s3 od siebie wspéiza-
lezne, a wystepujacy efekt sieciowy jest wynikiem:

a) kojarzenia zgtaszajacych swoje potrzeby na platformie uzytkownikéw z osobami
mogacymi je zrealizowac,
b) korzystania przez uzytkownikow z oferty proponowanej na platformie wraz z warun-

kami dostepu [Doligalski, 2013].

Platformy w tym przypadku pelnia funkcje posrednika i prezentuja oferty innych
firm czy oséb, tworza interakcje miedzy uczestnikami rynku, monitoruja realizacje trans-
akcji — np. sharing economy, e-commerce. Ekosystem platform, podobnie jak ekosystem
biznesu, ktérego jest czescia, opiera sie na r6znych metodach przechwytywania warto-

éci, tj. bezposredniej realizacji transakgji, posredniej (przez koordynatora ekosystemu)
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i mieszanej [Davidson, Harmer, Marshall, 2015, s. 2-10], by w efekcie kreowa¢ wartoé¢
dodanga, przekraczajaca sume wartosci generowanej przez ogniwa wchodzace w sklad
ekosystemu, w tym osigganie korzysci i przewagi nieuchwytne w tradycyjnym biznesie.

Bazowanie w zdominowanej przez technologie cyfrowe gospodarce popytu na korzy-
Sciach skali efektéw sieciowych obejmujacych obie strony rynku, na ktérym wartosé
jest tworzona w ekosystemie platform, oznacza, ze firmy moga ja kreowa¢ przez wyko-
rzystanie zasob6ow i zdolnosci, ktérych nie maja. Efekt ten wzmaga wielofunkcyjnosé
platform, ktéra wyraza sie w efektywnym tworzeniu zmodyfikowanych produktéw oraz
faczeniu koncowego odbiorcy z dostawca produktu w odniesieniu do ré6znych rodzajow
dziatalnosci, np. marketingu, produkcji, badan i rozwoju (B + R).

Specyfika ekosystemu platform, w tym mozliwos¢ prowadzenia dzialalnosci w cza-
sie rzeczywistym oraz wykorzystanie sztucznej inteligencji, sprawiaja, ze do najwazniej-
szych czynnikéw sukcesu platform determinujacych osiagane przewagi konkurencyjnej
zaliczamy:
= scentralizowany kontakt z uzytkownikiem — konsumentem (jeden cyfrowy , punkt

sprzedazy”),
= decentralizacje kreacji wartosci — wielu producentéw i zwigzang z tym defragmen-

tacje dziatalnosci,

= latwe iszybkie polaczenia (plug and play).

Fakty i opinie

O dynamicznym rozwoju biznesu opartego na platformach $wiadczq osiggane z tej dziatalnosci
przychody. Wsréd pieciu najwiekszych platform — firm technologicznych w 2017 roku znalazly sie
Apple (229,2 miliarda dolaréw), Amazon (1779 miliarda dolaréw), Google (110,9 miliarda dola-
row), Microsoft (90 miliardéw dolaréw) i Facebook (40,7 miliarda dolaréw), ktére charakteryzowat

bardzo dynamiczny wzrost, istotnie wyrézniajqgcy je w biznesie, takze wéréd firm technologicznych.

Gospodarka platformy obejmuje wyraznie nowy zestaw relacji ekonomicznych,
ktore zalezg od Internetu, obliczen i danych. Ekosystem tworzony przez kazda plat-
forme jest Zrodltem wartosci i okresla warunki, na ktérych uzytkownicy moga w nim
uczestniczyé. Cecha charakterystyczna jest fakt, iz tak postrzegany ekosystem nie jest
staly i ciegle ewoluuje. Postep technologiczny w nowej gospodarce cyfrowej (NGC)
dokonuje sie wraz z calym zestawem specyficznych dla niego modeli biznesu i organi-
zacji produkcji, ktére w dynamiczny sposéb muszg sobie radzi¢ z rosnacg ztozonoscia
systemu. W drugiej dekadzie XXI wieku pojedyncza osoba czy organizacja nie jest w sta-
nie zrozumie¢ i kontrolowac technologii NGC czy okreélonych domen, w ktérych dziala.

Wspétpraca miedzy réznymi dziedzinami zycia gospodarczego i spotecznego, takimi jak
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informatyka i nauka o biologii, kampanie polityczne, bankowos¢ itp., jest konieczna, ale
niewystarczajaca. Systemy muszg by¢ tak zaprojektowane, aby sprostac ich dynamicznie
rosnacej ztozonosci, nie doprowadzajac jednoczesnie do zalamania i ré6znego rodzaju
sytuacji kryzysowych. Stad tez systemy NGC muszg [UNCTAD, 2017, s. 8]:
1) polegaé¢ na podmiotach zewnetrznych w zakresie uzupetniajacych produktow i ustug,
2) pozyskiwac z zewnatrz, a wrecz wspottworzy¢ zrédla wiedzy i technologii,
3) by¢ podzielone na samodzielne, fatwe do zarzadzania, niedrogie, ale interopera-
cyjne segmenty.
Innymi stowy, NGC musi by¢ oparta na platformach, otwartych innowacjach i ich

modulowosci.

Rysunek 11. Podstawowe czynniki sukcesu biznesu opartego na platformach wirtualnych

Platforma cyfrowa

Producenci/kreacja tatwe i szybkie Cyfrowy punkt Klienci
wartosci (hotele, sklepy potaczenia sprzedazy
online, kierowcy)

Zrédto: Poniatowska-Jaksch [2019, s. 179].

Ztozonos¢ technologii oraz produktéw i ustug lezacych u podstaw NGC oznacza,
ze zadna pojedyncza firma (ani kraj, region czy klaster technologiczny) nie jest w stanie
opanowac, kontrolowac ani posiadac wszystkich elementow systemu. Wraz z uptywem
czasu technologie informacyjne, w tym elektroniczne sterowanie ukladami mechanicz-
nymi, rozwinely sie jako zestaw zagniezdzonych modutéw i platform opartych zaréwno

na standardach dejure, jak i de facto, od dyskretnych elementéw funkcjonalnych (plat-
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form technologicznych), po narzedzia wyzszego poziomu, systemy sprzetowe oraz

srodowiska programowe (platformy podstawowe), na ktérych programisci moga two-

rzy¢ ré6znorodne towary i ustugi dla uzytkownikéw koncowych (platformy wyzszego
poziomu). Z uwagi na fakt, ze modutowe elementy systemu mozna zmieniac i ulepszac
bez przeprojektowywania calego systemu, nie ma ograniczen w zakresie ztozonosci NGC.

Na kazdym poziomie tych zagniezdzonych ekosysteméw wystepuja zewnetrzni pro-

ducenci komplementarni (np. twércy aplikacji na smartfony), dostarczajacy produkty

i ustugi, ktére umozliwiaja dostosowanie lub ulepszenie platform do réznych zastoso-

wan i rynkéw. Wiekszym mozliwosciom rynkowym zewnetrznych dostawcéw towa-

rzyszy wzrost wartosci platformy. To z kolei przyciaga do niej wiecej uzytkownikéw, co
znowu przyciaga wiecej zewnetrznych dostawcow w tzw. efekcie sieciowym. Ponadto,
poniewaz s3 to systemy modutowe, platformy mogg stanowi¢ podstawe dodatkowych
warstw platformy, jako platformy technologiczne, rdzeniowe i wyzszego poziomu

[UNCTAD, 2017, s. 9-10].

Pojecie warstwowania platform sugeruje, ze sekwencyjna seria platform moze
stanowi¢ podstawe konkurencji nowoczesnego produktu. Jest to nowe spojrzenie
na rynki dwustronne i tworzenie efektéw sieciowych poprzez sekwencyjny tanicuch
wartosci dodanej, ktéry pojawia sie w ekosystemach platform na dwa sposoby [UNC-
TAD, 2017, . 9-10]:

1) w kazdej warstwie platformy. S3 to zewnetrzne i komplementarne wobec siebie
relacje i polaczenia z uzytkownikami (tutaj wlasciciel platformy dziala jako posred-
nik miedzy dostawcami a nabywcami),

2) wsekwencji wartosci dodanej na réznych poziomach platformy, ktére przepltywaja
z platform nizszych do wyzszych. W NGC, w odréznieniu od tradycyjnie postrze-
ganego rynku dwustronnego, polega to na tym, ze platformy, takie jak platforma
zakupéw online Amazon, s3 znacznie tatwiejsze do skonfigurowania, tansze w utrzy-
maniu (cho¢ centra Amazon to przyklad realnego biznesu, ktéry ma tradycyjna
siedzibe, nie operuje w Internecie), a zatem réwniez fatwo skalowalne (z genero-
waniem korzysci skali w oparciu o ogromne pule danych).

W swietle powyzszych rozwazan NGC mozna postrzegac jako platformy ekosystemu
produktéw, ktore szybko ewoluuja poprzez wszechobecne polaczenie, cigglte pomiary
i gromadzenie danych. Dane IoT ptyna z wyposazonych w czujniki automatyzacji zakla-
dow produkcyjnych, proceséw biznesowych, z urzadzen uzytkownikéw podtaczonych do
Internetu, jak smartfony, a takze coraz czeéciej produkty domowego uzytku, od sprzetu
AGD, po samochody. IoT jest generowany z duzych zbioréw danych znajdujacych sie
w chmurze, z ktérych mozna fatwo korzysta¢ i na ktérych podstawie mozna tworzy¢
réznego rodzaju wzorce i analizowac korelacje, z wykorzystaniem sztucznej inteligen-

cji (artificial intelligence, Al) i uczenia maszynowego. Wiasciciele takich platform, jak:
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Facebook, Google, Amazon, Microsoft, Alibaba, General Electric, SAP i wielu innych,
juz dysponuja takimi duzymi zbiorami danych i sztuczng inteligencja, ktére znajduja
sie w centrum ich modeli biznesowych, jednakze podiaczenie wiekszosci spoteczenstwa
za posrednictwem IoT oraz ulepszonych technologii Al umozliwi tym firmom znacznie
szerszg i glebszg analize danych. Podejmowane na ich postawie decyzje beda wptywac

na strukture i dzialanie calych ekosystemow.

Rysunek 12. Warstwowanie platform w ekosystemie NGC

A Uzytkownicy koncowi
= Osobiste i biznesowe wykorzystanie platform

Platformy wysokiego poziomu
= Dedykowane aplikacje, produkty, ustugi budowane na platformach
podstawowych lub niskiego poziomu
= Ekosystem dla innych pomiotéw

Platformy podstawowe
= Szeroko wykorzystywane platformy i ustugi
= Ekosystem dla innych komplementarnych pomiotow

tancuch wartosci

Platformy technologiczne
= Kluczowe technologie dla platform wyzszego poziomu
= Ekosystem dla innych komplementarnych pomiotow

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie UNCTAD [2017, s. 10].

Platformy dziataja réwnolegle na dwéch rynkach: produkcji i konsumpcji. W pierw-
szym przekroju mamy do czynienia z rewolucja przemystowa (przemyst 4.0), w mysl
ktorej obnizenie kosztow, poprawa wydajnosci, jakosci produktéw osiggane s dzigki
automatyzacji opartej na wymianie danych w czasie rzeczywistym, przy uzyciu sztucznej
inteligencji [Pieriegud, 2016, s. 11-38]. Platformy dla przemystu s3 otwarte dla zewnetrz-
nych powigzan, stanowiac podstawe, na ktérej wieksza liczba przedsiebiorstw moze
budowac (rozwijac) innowacyjne rozwiazania w zakresie nowych produktéw, pokrew-
nych ustug czy uzupetniajacych technologii [Gawer, Cusumano, 2014, s. 649-656].

Zmiana organizacji produkgji, charakterystyczna dla przemystu 4.0 przeklada sie
na znaczny wzrost elastycznosci wytwarzania [ Bierikowski, 2018], ktére moze sie odby-
wac w sposob bardziej niz w poprzednim okresie rozproszony, tj. jednoczesnie lokal-
nie i globalnie w ramach réznych lokalizacji zaktadow produkeyjnych (wtasnych i/lub

powiazanych niekapitalowo). Tego typu model produkcji wymaga zintegrowanych
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systemow planowania i harmonogramowania produkgcji z potrzebami rozproszonego
geograficznie klienta, tak aby przynosit oszczednosci, bez pociggania za sobg wzrostu
kosztéw. Wyrazem tych zamian jest odejécie od modelu masowej produkcji, w miej-
sce jej personalizacji i écistej wspotpracy producenta z klientem. Dla funkcjonujacych
w modelu platformy korporacji przemystowych coraz wieksza role odgrywaja zasoby
relacyjne, w tym przede wszystkim z klientem. Tego typu przeobrazenia mogg impliko-
wac zmiany w podejsciu do lokalizacji w wymiarze lokalnym i globalnym. W raporcie
Konferencji Narodéw Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (United Nations Confe-
rence on Trade and Development, UNCTAD) przewiduje sie przyblizenie lokalizacji do
odbiorcy koncowego i wdrazanie zaawansowanej produkcji gtéwnie w miejscach, w kt6-
rych obecnie odbywa sie produkcja masowa, takich jak Chiny [UNCTAD, 2017, s. 19].

Nowe przeobrazenia w postrzeganiu dziatalnosci produkcyjnej wiaza sie z koncep-
cja przemystu 5.0, zgodnie z ktorg czlowiek i maszyna wspoétpracuja w celu poprawy
Srodkéw i wydajnosci produkgji. Zdaniem ekspertéw rozwoj przemystu 5.0 moze okazaé
sie pelna realizacja projekcji z poczatkéow koncepcji przemystu 4.0. Wychodzac z zato-
zenia, ze algorytmy utozsamiane ze sztuczng inteligencja s3 coraz lepsze, a roboty prze-
mystowe zyskuja wiecej ludzkich zdolnosci, interakcja miedzy komputerami, robotami
i ludzkimi pracownikami moze by¢ pelniejsza i przyniesé bardzo dobre efekty. Piata
rewolucja moze réwniez okazac sie korzystniejsza dla Srodowiska, poniewaz firmy
opracowuja systemy oparte na energii odnawialnej i eliminuja odpady. Innymi stowy,
podstawg sukcesu przemystu 5.0 wydaja sie nie tyle nowe technologie i zasoby IT, ale
relacje na linii czlowiek-maszyna (czlowiek-robot) i maszyna—-maszyna (robot-robot)
(Global Electronic Services).

Platformy to przede wszystkim rewolucja w sferze konsumpcji. Zmiany w tym zakre-
sie nalezy wigza¢ z rozwojem tzw. sharing economy, ktérg Komisja Europejska definiuje
jako ,laczenie oséb fizycznych i prawnych za pomoca platform internetowych, aby
umozliwi¢ im $wiadczenie ustug lub wspélne korzystanie z aktywoéw, zasobéw, czasu,
umiejetnosci lub kapitatu, nierzadko w ograniczonym czasie i bez przekazywania praw
wlasnoéci” [PwC Polska, 2016, s. 4]. Oznacza to, ze w warunkach sharing economy popyt
na dobra nabiera nowego wymiaru, gdyz ekosystem Internetu prowadzi do istotnych
zmian w wielkoéci, strukturze i geograficznym rozmieszczeniu popytu, a w odniesie-
niu do podazy — do substytucji zasobéw, gtéwnie czynnikéw wytwoérczych zwigzanych
z wiedza. Atutem, poza oparta na ekonomicznych (cenowych) przestankach dostep-
noscia jako efektem bilansowania popytu i podazy w sharing economy, jest szybkos¢
reakcji na ujawniajace sie rynkowe zapotrzebowanie. Podstawe dzialania, jak juz wspo-
mniano, stanowia platformy internetowe, ktére wpisuja sie zaréwno w bezposrednie
tworzenie wartosci dodanej, jak tez w posrednie (uaktywnianie innych uczestnikéw

rynku, oddzialywanie na wzrost efektywnosci w dotychczas prowadzonej dziatalnosci
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tradycyjnej). Majac to na uwadze, mozna wyréznic¢ dwa istotne z tego punktu widzenia
rodzaje modeli biznesowych:
1) serwisy produktowe oferujace funkcjonalnos¢ usprawniajaca tradycyjna gospodarke
(dzieki technologii dodatkowy kanat pozyskiwania klientéw, dystrybucji produktéw),
2) internetowe platformy posredniczace jako dzialalnos¢ swiadczona w ramach ser-
wisow ustugodawcow internetowych, tj. infrastruktura petniaca funkcje interne-
towe: dostepu do zasobow, w tym wiedzy (multimedia informacyjne, rozrywkowe),
komunikacji pomiedzy uzytkownikami (e-mail, laczno$¢ audio i wideo) oraz funk-
cji transakeyjnych (platnosci, pomiar efektywnosci) [Ministerstwo Administracji
i Cyfryzagji, 2012, s. 15]. Wymiana w ramach relacji biznesowych w sieci pozwala fir-
mie pozyskiwa¢ wiedze na temat zasobéw, potrzeb, umiejetnosci, strategii i innych
powiazan swoich partneréw, przedkladajacych dostep nad wlasnosc.
Dynamiczny rozwdj gospodarki opartej na platformach tworzy nowy krajobraz
globalnej gospodarki i wplywa na zycie obywateli na calym swiecie [Evans, Gawer,
2016, s. 23]. Jednakze przysztosc tej gospodarki jest jeszcze w duzym stopniu nieznana.
Jednym z trudniejszych pytan jest to postawione przez Kenneya i Zysmana [2016]: czy
platformy cyfrowe to zrédto wcigz odradzajacych sie przedsiebiorcéw, czy tez monopo-
listéw? Od konica XIX wieku korporacje transnarodowe s3 postrzegane jako organizacje
odpowiedzialne za funkcjonowanie gospodarki i jej rynkéw w wymiarze miedzynarodo-
wym. W XXI wieku spekuluje sie, ze funkcje te przejmuja platformy oparte na chmurze.
Co wiecej, wiele platform ze swej natury okazuje sie rynkami typu ,,zwyciezca bierze
wszystko”, na ktérych przetrwa tylko jedna lub dwie firmy, co oznaczaloby monopoli-

zacje gospodarki w wymiarze globalnym.

1.5. Podsumowanie

Proces globalizacji w drugiej dekadzie XXI wieku w coraz wiekszym stopniu prze-
nosi sie do przestrzeni wirtualnej. Zdaniem autorek jest to IV faza tego procesu, tzw. faza
cyfrowa, ktora ma rézne wymiary przestrzenne, a sity prowadzace do jej nasilenia zmieniaja
otoczenie, zachodzace miedzy jego elementami wspoétzaleznosci, a takze samo przedsie-
biorstwo. To ostatnie staje sie przedsiebiorstwem smart, ktére dysponujac nowoczesnymi
technologiami, w znacznie wigkszym stopniu niz w III fazie globalizacji jest w stanie
funkcjonowaé ponad gospodarkami krajowymi, jednoczesnie bedac dobrze ,,osadzone”
w przestrzeli lokalnej — zacierajg sie réznice pomiedzy dalszym i blizszym otoczeniem
przedsiebiorstwa (geoprzestrzen o réznych wymiarach i ptaszczyznach przestrzennych).
Coraz czesciej przyjmowanym modelem biznesowym jest model platformy, postrzegany

jako zestaw podsysteméw i interfejsow skladajacych sie na wlasny ekosystem biznesu
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przedsiebiorstwa lub jedynie przez nie wykorzystywany, bedacy podstawa uzyskiwa-
nia efektéw sieciowych. Platformy oparte na chmurze dokonatly rewolucyjnych zmian
w Swiatowej gospodarce, zarowno w sferze produkcji (przemyst 4.0), jak i konsumpcji
(nowe modele konsumpgiji). Ich ekosystemy postrzegane s3 takze jako istotne z punktu
widzenia funkcjonowania i organizacji rynkéw, przejmujac tym samym role tradycyjnie

przypisywana korporacjom transnarodowym.
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KORPORACJE TRANSNARODOWE
W GLOBALNEJ GOSPODARCE

2.1. Wstep

W ujeciu ekonomicznym pojecie , korporacja” to synonim duzych i najbardziej wply-

wowych w swiatowej gospodarce przedsiebiorstw [Marzeda, 2007, s. 18], czesto noto-

wanych na gietdach papieréw wartosciowych [Jarczewska-Romaniuk, 2004, s. 24-25].

W literaturze przedmiotu mozna sie spotka¢ z wieloma prébami definiowania

korporacji transnarodowej, ktére najczesciej odnosza sie do ich struktur organizacyj-

no-zarzadczych i (lub) liczby krajow, w ktérych prowadza swoja dziatalnos¢. I tak przy-

ktadowo wedtug:

Dickena -, korporacja transnarodowa jest to organizacja, ktéra koordynuje dziatal-
nos¢ produkcyjno-handlowa (réznych jednostek w réznych krajach — przyp. A.Z.)
zjednego osrodka podejmujacego strategiczne decyzje” [Zorska, 2002, s. 50],
Dunninga - korporacje transnarodowe to przedsiewziecia wielonarodowe lub transna-
rodowe, ktére zostaly zaangazowane w zagraniczne inwestycje bezposrednie, dzieki
ktérym posiadaja i kontroluja podmioty w innych panstwach [Brach, 2014, s. 382],
Bornschiera i Chase-Dunna - korporacje transnarodowe to organizacje prowadzace
dzialalnos¢ gospodarczg, produkeyjng i ustugowa w celu osiggniecia zysku. Maja
hierarchiczna strukture, w ktorej wyrézniamy centrale, jednostki zalezne, oddzialy
zlokalizowane w r6znych panstwach, w ktérych odgrywaja duza role ekonomiczna
i polityczna [Brach, 2014, s. 382],

Michela i Shakeda — korporacje to firmy obecne na co najmniej szeSciu rynkach
miedzynarodowych oraz ich sprzedaz na tych rynkach wynosi 20 procent ogdlne;

sprzedazy przedsiebiorstwa [Brach, 2014, s. 382],



50 2. Korporacje transnarodowe w globalnej gospodarce

= Kisiel-Lowczyc [2003] - korporacje transnarodowe to firmy o zréznicowanym cha-
rakterze (produkcyjne, ustugowe) prowadzace dziatalnos¢ w co najmniej dwoch
krajach, majace w co najmniej dwéch krajach swoje filie i (lub) oddzialy (wlasnos¢
lub pod kontrola).

W statystykach miedzynarodowych najczesciej przyjmowana jest definicja World
Investment Report [1978, s. 6], zgodnie z kt6rg korporacja transnarodowa to przedsiebior-
stwa potaczone (lub nie), majace osobowos¢ prawna (lub nie), w ktérych wyrézniamy
jednostke macierzysta i filie. Jednostka macierzysta jest definiowana jako przedsiebior-
stwo kontrolujace aktywa innych jednostek zlokalizowanych w innych krajach poprzez
zainwestowany kapital, stanowigcy co najmniej 10 procent wartosci kapitatu filii. Kor-
poracja transnarodowa moze by¢ obecna w kraju goszczacym poprzez filie, kt6re stano-
wia dominujaca forme organizacyjna zagranicznych inwestycji bezposrednich i pelna
wlasnoéc przedsiebiorstwa macierzystego [Rozkwitalska, 2007, s. 201-202; Wach, 2012,
s. 89]. Filia posiada osobowos$¢ prawna kraju, w ktérym zostata utworzona. Filie moga
aktywnie uczestniczy¢ w operacjach kapitalowych, zaciaga¢ pozyczki i udziela¢ kredy-
tow. Jednostka macierzysta ponosi odpowiedzialnos¢ za zobowigzania filii jedynie do
wysokosci posiadanego przez nig majatku. Zysk, ktéry wypracowuje filia, jest opodat-
kowany w kraju goszczacym. Mimo braku jednoznacznosci w definiowaniu pojecia filii
wyréznia sie wérdd nich:
= spoétkizalezne (subsidiary company) — catkowicie badz wiekszoéciowo kontrolowane

przezjednostke macierzysta. Spotki te obejmuja zaréwno spétki corki (wholly owned

subsidiary), ktére posiadaja 100 procent wlasnosci przedsiebiorstwa macierzystego,
jak i spotki joint venture, ktére s3 wsp6lnym przedsiebiorstwem, zazwyczaj z miej-
scowym partnerem. Spoétka joint venture jest przedsiewzieciem opartym na wkiadzie
kapitatu dwoéch lub wiecej niezaleznych od siebie pod wzgledem ekonomicznym,
prawnym i administracyjnym partneréw z r6znych krajow, ktérzy tworza wspélne
przedsiebiorstwo, razem nim zarzadzaja i ponosza ryzyko wspdlnej dziatalnosci.
Tworzacy spotki partnerzy na okre§lonym terytorium mogg reprezentowac kapi-
tal zagraniczny i miejscowy (foreign local joint ventures) lub wylacznie zagraniczny,
pochodzacy z jednego lub wielu krajéw (foreigners joint ventures) o r6znych propor-
cjach udziatéw (wiekszosciowe, mniejszoéciowe, parytetowe). Na wybér jednej z tych
form wplywaja m.in.: wielko$¢ przedsiebiorstwa, poziom technologiczny produk-
tow i ich standaryzacja, doswiadczenie zagraniczne przedsiebiorstwa czy strategia
wejécia na rynek zagraniczny, jak tez wzgledy natury politycznej. Spotka joint ven-
ture stanowi czesciej wybierang forme w przypadku mniejszych przedsiebiorstw,

o ograniczonym kapitale, niewielkim doswiadczeniu w zakresie internacjonalizacji,

matej standaryzacji produktu (che¢ dostosowania produktu do wymogéw lokalnego

rynku) czy ktérego wejécie na rynek wiaze sie z zakupem istniejacego na lokalnym
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rynku przedsiebiorstwa, ktérego udzial zmniejsza niechetny stosunek do zagranicz-
nych inwestoréw. Z kolei wysoki poziom technologiczny wytwarzanych produk-
tow i ich standaryzacja wesp6t z duzym doswiadczeniem zagranicznym i strategia
ukierunkowang na wylaczna kontrole inwestycji sprzyja powstaniu spoétki corki;

= przedsiebiorstwa siostrzane — stowarzyszone (associate company) — nie s3 wiekszo-
Sciowo kontrolowane przez jednostke macierzysta. W tym ostatnim przypadku
zgodnie z normami UNCTAD inwestor zagraniczny posiada minimum 10 procent
udziatéw uprawniajacych do gtosowania, ale nie wiecej niz potowe. Przedsigbior-
stwa te, podobnie jak spotki zalezne, majg osobowos¢ prawng w kraju goszczacymy;

= oddzialy (branches), ktére wchodza w sktad przedsiebiorstwa macierzystego, dzia-
fajace wylacznie w jego imieniu na podstawie udzielonych pelnomocnictw, zgod-
nie z okreslonym zakresem obowiazkéw oraz podlegajace prawu obowiazujacemu
w jednostce macierzystej. Oddzialy nie posiadaja osobowosci prawnej, a ich zyski
s opodatkowane w kraju macierzystym [Rymarczyk, 2004, s.193-194]. To podporzad-
kowanie pod wzgledem jurydycznym sprawia, ze wladze miejscowe maja niechetny
stosunek do powstania na ich terenie oddziatéw. Oddzialy mogg przyjmowac postac:
— przedsiebiorstwa lub biura inwestora zagranicznego,
- wilasnoéci terenéw budowli i sprzetu bezposrednio nabytego przez inwestora,
- wilasnosci nieruchomosci wykorzystanej do prowadzenia dziatalnosci zagra-

nicznej przez inwestora wspolnego przedsiewziecia lub joint venture.

Fakty i opinie

Zewzgledu na réznice definicyjne odmienne sq tez podejscia do oceny miejsca korporacji transnarodo-
wych w Swiatowej gospodarce. Ich site prébuje sie zmierzy¢ i wycenié w oparciu o wartos¢ przychodéw
ze sprzedazy, wartosé aktywow, wartosé rynkowq czy wartosé najcenniejszych marek pokazujgcych
miejsce korporacji transnarodowych w $wiatowej gospodarce. Decydujg o prawie potowie swiatowego
eksportu, jednej trzeciej swiatowego produktu krajowego brutto (PKB) oraz o okoto jednej czwartej

zatrudnienia na naszym globie.

W XXI wieku wraz z przeobrazeniami spotecznymi i technologicznymi zmienia
sie sposéb definiowania korporacji transnarodowej (KTN), ktéra z uwagi na charakter
i zasieg dzialania w wymiarze cyfrowym bliska jest definicji przedsiebiorstwa globalnego
(w klasycznym podziale korporacji, w zaleznosci od ich strategii i struktury organizacyj-
nej, mozna wyréznic poza globalnymi takze miedzynarodowe, wielonarodowe i trans-
narodowe) ukierunkowanego na dostosowanie sie do indywidulnych potrzeb klienta.
Podejécie to wpisuje sie w koncepcje masowej indywidualizacji (tzw. mass customiza-

tion, pojecie po raz pierwszy uzyte przez Davisa w 1987 roku w ksiazce Future Perfect),
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1aczacej wytwarzanie standardowych produktéw z ich ré6znorodnoscig w taki sposéb, aby
konsumenci odczuwali, iz jest ono nastawione na zaspokojenie wylacznie ich potrzeb.
Zmiana ta wyraza sie w ewolucji podejécia — od koncentrowania sie na aspekcie wlasno-
sciowym do uwypuklenia specyfiki organizacji i zarzadzania, ukierunkowanego na mak-
symalizacje wartosci w globalnym tanicuchu. Tradycyjnie postrzegany tancuch wartosci
byl przedmiotem wielu uje¢ teoretycznych, ktérych podstawe stanowily prace Portera
[1985, s. 45-50]. Jego podejscie dotyczace okredlania poszczegélnych funkcji w ogol-
nej wartosci dodanej wzbogacity takze prace innych badaczy, np. takich jak Prahalad
i Ramasway [2004], Yip [2004] czy Doz i Hamel [2006]. W ogdlnym ujeciu istotng role
w tworzeniu wartoéci dodanej odgrywaja funkcje okreslane mianem podstawowych,
wspomagane przez czynnosci pomocnicze. Maksymalizacja wartosci jako efekt sprze-
zenia wspomnianych funkcji w wyniku umiedzynarodawiania faficucha wartosci uwi-
doczniona jest m.in. w pracach Yipa [2004]. W jego podejsciu przejawia sie to poprzez
wyodrebnianie funkgjii ich lokowanie w geograficznie rozproszonych jednostkach biz-
nesowych (w tym filiach KTN), ktére wyrézniaja sie lepszymi niz w konkurencyjnych
jednostkach warunkami dziatania. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo, poza najwazniej-
szym, wewnetrznym laficuchem wartosci, korzysta z tancuchéw wartosci okreslonych

rynkéw i branz, w ktérych funkcjonuje.

Rysunek 13. Rola korporacji transnarodowych w Swiatowej gospodarce w 2014 roku
(w procentach)
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Zrédto: opracowanie na podstawie OECD [2018, 5. 7].

Zdaniem Yipa [2004, s. 27, 38] pelna globalizacja dokonuje sie poprzez komplek-

sowa integracje dziatan dotyczacych tworzonej w sieci dzialalnoéci, spéjnej strategii
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oraz maksymalizacji zyskow w wymiarze globalnym. Docelowym obszarem dziata-
nia przedsiebiorstwa globalnego jest swiatowy rynek, na ktérym to przedsigebiorstwo
potrafiz relacji z partnerami pozyskac niezbedne zasoby i wykorzystywac swe zdolnoéci
do podnoszenia pozycji konkurencyjnej w wymiarze miedzynarodowym. Nowe moz-
liwosci w tym zakresie nalezy wigza¢ z wirtualnym wymiarem gospodarki, ktéry staje
sie gospodarzem coraz wigkszej liczby ogniw tancucha wartosci kreowanej przez KTN.
Za sprawa wirtualizacji tancucha wartosci KTN przybieraja nowa posta¢, stanowiaca

o zmianie ich istoty i zwiazanej z tym definicji korporacji transnarodowych.

2.2. Specyfika korporacji transnarodowe;j

Niejednoznacznos¢ definicji korporacji transnarodowych sklania do postrzegania
ich przez pryzmat charakterystycznych cech, ktére wraz z uplywem czasu takze nieco
ewoluuja. Na przetomie XX i XXI wieku zwracano przede wszystkim uwage na takie
wspolzalezne wzgledem siebie aspekty zwigzane z funkcjonowaniem korporacji tran-
snarodowych, jak [Zorska, 2002, s. 50-57]:
= suwerennos¢. Korporacje transnarodowe dziatajg poza strukturami organizacyjnymi

panstwa. Najwieksze z nich dysponujg potencjatem ekonomicznym wiekszym od

panstwa sredniej wielkosci. Dlatego tez kraje o znacznym deficycie kapitatu, chcac
pozyskac inwestoréw w postaci duzych korporacji transnarodowych, dostosowuja
polityke gospodarcza do ich oczekiwan. Co wiecej, realizowana przez korporacje
strategia nie musi by¢ zbiezna ani z interesami kraju macierzystego, ani krajow

goszczacych [Rosinska-Bukowska, 2009, s. 130];
= zlozonosé. Ztozonos¢ organizacji ma trzy podstawowe wymiary: wlasnosciowy,

funkcjonalny i strukturalny. Ostatnie dwa wynikaja z geograficznej fragmentacji

fancucha wartosci korporacji, ktérej poszczegélne operacje realizuja jednostki o roz-
nej strukturze wlasnosci i odmiennych miejscach w jej strukturze organizacyjnej;

= rozproszenie geograficzne, tym wieksze, im bardziej zglobalizowany sektor dziatalno-
éci i przyjete struktury organizacyjne wynikajace z realizowanej strategii korpora-
cji. Rosnaca konkurencja z jednej strony, a z drugiej — rozwoj Internetu wptywaja
na coraz wieksza decentralizacje ukierunkowana na poszukiwanie nowych i bar-
dziej ekonomicznych lokalizacji;

= specjalizacja, tj. przyjmowanie przez jednostki organizacyjne okreslonej specja-
lizacji. W XXI wieku coraz wiecej firm skupia sie na dziatalnosci kluczowej (core
biznes), przekazujac pozostale funkcje wyspecjalizowanym jednostkom. Filie o naj-
lepszych zasobach moga uzyska¢ tzw. mandat globalny, co oznacza podjecie dzia-

falnosci na potrzeby globalnego rynku. Specjalizacja podyktowana jest jednak nie
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tylko korzysciami skali, ale takze dazeniem do wysokiej jakosci realizowanych dzia-

tan, czego podstawa s3 wiedza, nauka oraz ciggly wzrost umiejetnosci operacyjnych

przedsiebiorstw;

= zdolnos¢ integrowania. Pogtebiajaca sie specjalizacja i rozproszenie geograficzne
wymagaja duzej zdolnosci integracyjnej korporacji transnarodowych. W takiej
sytuacji niezbedne sa mechanizmy zapewniajace polaczenie i skoordynowanie r6z-

nych dziatant w ramach struktur korporacyjnych [Rosinska-Bukowska, 2009, s. 128].

Integracje dziatan rozproszonych geograficznie jednostek (filii, w tym oddziatow,

wspoélnych przedsiewzie¢) w ramach sieci funkcjonalnych powiazan korporacji

umozliwia transgraniczny model korporacyjny, ktérego charakter i forma sg zwia-

zane z [Pierscionek, 2003, s. 471-472]:

— rodzajem mechanizmu przewagi konkurencyjnej (transferu zasobéw i umiejet-
nosci pomiedzy jednostka macierzysta i filiami) — w ostatnim okresie wzrasta
znaczenie zasobéw niematerialnych. W ich sktad wchodza m.in. nadzér korpo-
racyjny i transfer kultury organizacyjnej (transfer praw wilasnosci i patentéw,
doradztwo, konsultacje, modele wspétpracy z klientami itp.),

—  zakresem kooperacji miedzy filiami,

- modelem dekompozycji taricucha tworzacego wartos,

- lokalizacja,

— stopniem centralizacji zarzadzania;

= elastyczno$é organizacyjna oznaczajaca zdolnoséé do szybkiego i skutecznego wpro-
wadzania zmian. Wyr6zniamy elastycznos¢ organizacyjng wewnetrzng — wewnatrz
struktur korporacyjnych, jak tez zewnetrzng — tj. powiazania korporacji z podmiotami
spoza ich struktury. W pierwszym przypadku méwimy o elastycznosci operacyjnej

(dotyczy podziatu zadan) i elastycznosci strategicznej (tj. przesunie¢ zaangazowa-

nych zasob6éw). Elastycznoé¢ zewnetrzna oznacza zas$ formutowanie nowych jed-

nostek, ukladéw i powiazan badz tez przeksztalcanie juz istniejacych;
= sieciowosc to atrybut funkcjonowania korporacji polegajacy na utworzeniu systemu

sktadajacego sie z weztéw i laczacych je powigzan relacyjnych.

Fakty i opinie

Podejscie sieciowe (network approach) jako koncepcja ktadgca nacisk na catoksztatt powigzan
przedsiebiorstwa z podmiotami otoczenia rynkowego powstata na przetomie lat 70. i 80. Sie¢ bizne-
sowa wedtug Grupy IMP (Industrial Marketing and Purchasing Group), reprezentujqcej tradycyjny
nurt w ramach podejscia sieciowego, jest zbiorem dtugookresowych powigzari (relacji) formalnych
inieformalnych (bezposrednich i posrednich), jakie wystepujq miedzy dwoma lub wiecej podmiotami.

Poza tym podejsciem wyksztalcit sie takze nurt strategiczny, w mysl ktérego strategiczna siec bizne-
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sowa jest Swiadomie tworzona przez lidera sieci jako efekt obranej strategii [Jarill, 1988, s. 31-41].
Gléwne przedsiebiorstwo takiej sieci (focal company, hub firm) specjalizuje sie w obszarach tan-
cucha wartosci, w ktorych ma najwigksze kompetencje pozwalajgce mu na uzyskanie przewagi kon-
kurencyjnej. Pozostate zasoby pozyskuje od innych uczestnikéw sieci na zasadzie subcontratingu lub
outsourcingu, w tym poza granicami kraju macierzystego. Kooperanci zas dobierani sq pod kqgtem
realizacji zatozonych celéw. Lider sieci narzuca innym podmiotom wchodzgcym w jej sktad strate-
gie oraz swiadomie kreuje powigzania, wptywa na ich ksztattowanie, koordynuje przeptyw débr,
informacji i wiedzy. Powiqzania w takiej sieci majq charakter trwaty i sformalizowany, i najczesciej
przyjmujq postac alianséw strategicznych, joint venture i dtugoterminowych relacji kupna i sprze-
dazy [Gulati, Nohria, Zaheer, 2000, s. 203]. Niemniej jednak w dtuzszym okresie uczestnikéw sieci

zaczynajq takze tgczyé powigzania o charakterze nieformalnym.

Rysunek 14. Korporacja transnarodowa w sieci biznesowej

—

FILIA

— Relacje trwate

------ Powiazania dorazne

O Partner biznesowy

Sie¢ powiazan filii

Sie¢ powiazan wewnetrznych KTN

Zrodto: Poniatowska-Jaksch, Pakulska [2015, s. 106].

Chociaz korporacja jest jedna, prawna i organizacyjna jednostka, to operacyjnie
sktada sie z wielu jednostek zaleznych. Stad tez sieciowe formy powiazan korporacji

transnarodowych moga by¢ inicjowane przez jednostke macierzystg badz przez jej filie.
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Kazda jednostka zalezna jest zakorzeniona w sieci swoich stosunkéw biznesowych, ktéra
zawsze w pewnym stopniu rézni sie od sieci innych jednostek zaleznych od tej samej
korporacji. W ramach podejécia sieciowego w umiedzynarodowieniu przedsiebiorstwa
podkresla sie spoteczny i kulturowy kontekst otoczenia firmy. Stad tez filie, wspétdziata-
jac na rynku z innymi podmiotami, $wiadomie lub nie w pelni swiadomie, tworzg sie¢
wlasnych powiazan, skladajaca sie z wielu wzajemnie na siebie wptywajacych aktoréow
(klientéw, dostawcéw, konkurentéw i innych organizacji oddziatujacych na realizowanga
dziatalnoé¢ gospodarcza) [Coviello, Munro, 1995, s. 49-61].

Proces internacjonalizacji polega w tym przypadku na nawigzywaniu wspétpracy
i tworzeniu systemu powiazan filii KTN z partnerami zagranicznymi, czyli niejako na
rozciagnieciu krajowej sieci relacji z otoczeniem poza granice wlasnego kraju [Rataj-
czak-Mrozek, 2009, s. 8-9]. Tworzone w ten sposéb przez filie KTN sieci majg czesto
charakter tradycyjny — podmioty uczestnicza w nich biernie i w sposéb niezamierzony
staja sie elementami globalnych sieci, w odréznieniu od tej kreowanej przez jednostke
macierzysta sieci strategicznej — uczestnicy sa éwiadomi powiazan i wynikajacych
z tego konsekwencji.

W przypadku korporacji transnarodowej istotna kwestia jest kontrola nad pozosta-
tymi podmiotami sieci. W odniesieniu do swoich filii KTN sprawuja kontrole formalna.
Jest to wplyw jednokierunkowy, opierajacy sie na podstawach prawnych. Jednak wptyw
wiedzy sieciowej jest wzajemny i polega na dostepie do zasobéw osadzonych w sieciach
biznesowych. Stad tez jednostka macierzysta musi takze konkurowac o wptywy, gdyz
zdarza sie, ze wladza sieciowa przewaza nad wladza formalng [Forsgren, Holm, Johan-
son, 2005, s. 114]. Sytuacje dodatkowo komplikuje fakt, ze o wplywy konkuruja nie tylko
filie, ale takze zewnetrzni partnerzy biznesowi;
= zdolnos¢ arbitrazowania polegajaca na dokonywaniu réznych transakcji w ramach

wiasnych struktur organizacyjnych. W celu maksymalizacji globalnej efektywnosci

korporacje wykorzystuja istniejgce ré6znice ekonomiczne pomiedzy krajami gosz-
czacymi, np. réznice cen, kurséw, stép procentowych, stawek podatkowych itp.

Wiekszos¢ istniejacej literatury koncentruje sie na zakresie, kanatach i praktykach

ksiegowych zwigzanych z przenoszeniem zyskéw z Europy i Stanéw Zjednoczo-

nych, lecz skala tego zjawiska nie jest w peini zbadana. Te powigzania postrzega
sie przez pryzmat wlasnoéciowych powiazan sieciowych. Jednostka macierzysta
bedaca najczeéciej globalnym wlascicielem ostatecznym (GUO - global ultimate
owner) ma udzialy w jednej lub wielu innych firmach krajowych badz zagranicz-
nych, ktére s3 uwazane za spotki zalezne, a te z kolei maja réwniez udzialy w innych
firmach. Stad spotka zalezna moze dziala¢ jako jednostka macierzysta kolejnej
warstwy spotek zaleznych. W praktyce w wymiarze miedzynarodowym mozliwe

jest, ze firma macierzysta ma wiekszosciowy udzial w zagranicznej spétce zaleznej,



2.2. Specyfika korporacji transnarodowej 57

a ta ostatnia rowniez posiada wiekszosciowy pakiet udzialéow w innej firmie — filia
drugiego poziomu dla jednostki macierzystej i tak dalej. Firma dominujaca i jej
spotki zalezne tworza razem grupe korporacji transnarodowej. Innymi stowy GUO
moze by¢ jednostka nadrzedna, zalezna na kolejnym poziomie, a réwnoczesnie
moze by¢ jednostka dominujaca dla dalszych jednostek zaleznych. Taki sposéb
powiazan wlasnoéciowych umozliwia korporacji kontrolowanie udziatéw wtasno-
Sciowych w co najmniej 90 procentach [Schimanski, 2018, s. 7], co przeklada sie

na ich mozliwosci w zakresie zdolnosci arbitrazowania;

Fakty i opinie

Ciekawym studium pokazujgcym role korporacji transnarodowych w wymiarze miedzynarodowym
jest opracowanie sporzqdzone przez matematykow specjalizujgcych sie w teorii ztozonosci z Politech-
niki w Zurychu o nazwie The Network of Global Corporate Control. W kregu ich zainteresowan
znalazta sie préba odpowiedzi na trzy pytania:

1) Jakjest zorganizowana architektura korporacyjnej struktury wtasnosci?

2) Jak dystrybuowana jest kontrola w sieci?

3) Kim sq gtowni aktorzy?

Jako baze danych wyjsciowych przyjeto 43 tysigce korporacji ze 116 panistw z préby 30 milionéw
podmiotéw gospodarczych znajdujgcych sie w bazie Orbis 2007. Na ich podstawie zidentyfikowano
600 508 weztow i1 006 987 powiqzan witasnosciowych — uzytkownicy sieci wchodzq w sktad wielu
klastrow. W trakcie analizy wyodrebniono 147 korporacji stanowigcych rdzen (core) architektury,
ktore kontrolujq 40 procent wartosci ekonomicznej (economic value) catej préby. Kazda korpora-
cjawchodzqgca w sktad rdzenia posiada co najmniej 20 polgczen wlasnosciowych z innymi firmami.
W opracowaniu wskazuje sie tez na 50 najbardziej powigzanych miedzy sobq korporacji nazwanych
knife-edge property, ktére potencjalnie mogq generowac ryzyko systemowe, z czego 48 to banki,

fundusze hedgingowe i korporacje $wiadczqgce ustugi finansowe [ Vitali, Glattfelder, Battiston, 2011].

= globalna efektywnosc odnosi sie do wynikow finansowych w calym systemie organi-
zacyjnym, a niekoniecznie do pojedynczych jednostek. Zrédtem wysokiej efektyw-
nosci firm moze by¢ obnizanie kosztéw, wzrost wartosci dodanej, innowacyjnosci
czy wreszcie elastycznosci dziatania. Korporacje transnarodowe ze wzgledu na swoje
cechy, takie jak rozproszenie geograficzne, wiedza, specjalizacja i arbitrazowanie,
maja wieksze mozliwosci niz inne formy osiggania globalnej efektywnosci. Dodat-
kowo sprzyja temu wzrost znaczenia handlu elektronicznego w $wiatowej gospo-
darce, lepsza komunikacja i koordynacja dziatan, nowoczesne metody zarzadzania,

innowacyjnos¢ czy tez offsourcing [Zorska, 2007, s. 131].
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Rysunek 15. Sieci kontrolowane przez najwieksze korporacje transnarodowe

Zrédlo: Poniatowska-Jaksch, Pakulska [2015, 5. 12].

2.3. Globalne firmy technologiczne nowym typem korporagc;ji
transnarodowej?

Postepujaca cyfryzacja gospodarki i — w jej wyniku — ulatwiona transmisja danych,
rosnaca gama cyfrowych towaréw i ustug, dostarczanie w formie cyfrowej produktow
materialnych klientom na rynkach zagranicznych z mozliwoscig drukowania w 3D
sprawiaja, iz coraz wiekszg role w globalizujacym sie swiecie odgrywaja firmy techno-
logiczne, z uwagi na swa technologiczng specyfike szybko urastajace do roli firm glo-
balnych. Charakteryzuja sie one duzym dostepem do miedzynarodowych rynkéw, ale
ze znacznie mniejszymi na nich sladami swoich aktywoéw niz tradycyjnie postrzegane
i definiowane korporacje transnarodowe. Z teoretycznego punktu widzenia cyfryzacja
moze bowiem prowadzi¢ do wzrostu globalnej skali dziatania firm technologicznych,
bez potrzeby ponoszenia zagranicznych inwestycji bezposrednich (ZIB) i koniecznosci
zmniejszenia dystansu psychologicznego. Sladem (footprint) zagranicznych aktywoéw
w przypadku firm technologicznych sa:
= handel online. Tradycyjne przedsiebiorstwa wielonarodowe docieraja do zagranicz-

nych odbiorcéw czesto przez ZIB, np. sieci sprzedazy detalicznej czy operacje mar-
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ketingowe. W przypadku globalnych przedsiebiorstw technologicznych gtéwnym

kanatem komunikacji z odbiorcami jest Internet. Jedynie w nielicznych przypad-

kach, np. dla celéw reprezentacyjnych, utrzymuja one na zagranicznych rynkach
lokalne biura korporacyjne;

= cyfrowy globalny fanicuch wartosci (GVC - global value chain). Cyfryzacja wplywa nie

tylko na rozwdj kolejnych funkcji, ale czesto na zmiane catego procesu produkgji.
Jest to efekt specyfiki produktéw cyfrowych, ktére maja niejednokrotnie niemate-
rialny charakter (cho¢ nie tylko). Niezalezne od tego ostatniego GVC jest cyfrowy
— powstaje w formie cyfrowej lub zmienia sie z fizycznej na cyfrowa, a wszystkie
operacje odbywaja sie gléwnie w Internecie, co sprawia, ze sg trudne do statystycz-
nego uchwycenia, zwlaszcza ich wymiar miedzynarodowy. W tym tez kontekscie
niektore z tradycyjnych motywéw podejmowania ZIB (np. rynkowe ukierunkowane
na zmniejszenie kosztoéw pracy lub handlu) ulegaja ostabieniu lub moga by¢ nie-
wystarczajace, aby zrekompensowaé zmiany kosztéw lokalizacji i (lub) koordynacji
dziatan zwigzanych z zagranicznymi projektami inwestycyjnymi.

Miedzynarodowy zasieg wymienionych organizacji zasadniczo jednak rézni sie od
tradycyjnie postrzeganych korporacji — moga one wejé¢ na rynki zagraniczne z mniej-
sza liczbg aktywéw oraz pracownikow pracujacych za granica, zaliczanych do tradycyj-
nych miar wielkosci i oceny stopnia internacjonalizacji przedsiebiorstw. Jak wynika
z badan prowadzonych w tym zakresie, takze na polskim rynku firmy z branz high-tech
sa w stosunku do firm o niskim poziomie technologii bardziej umiedzynarodowione,
co wiaze sie z tym, ze niejednokrotnie rozpoczynaja one procesy internacjonalizacji od
ich powstania lub wkrétce potem i chetniej korzystaja z zaawansowanych form wejscia
na nowe rynki, pomijajac lub ograniczajac tradycyjne formy wejscia i zaangazowania
na rynku [Daszkiewicz, 2016, 2019]. Chociaz taki sposéb umiedzynarodowienia nie
ogranicza sie tylko do firm high-tech, to w ich przypadku sam proces umiedzynarodo-
wienia dynamizuje posiadanie nowoczesnych technologii i wytwarzanie produktow
o krotkim cyklu zycia, a znaczenie specyfiki tej branzy w internacjonalizacji podkreslaja
wérdd zagranicznych autoréw m.in. A. Riap, ]. Riap, Knight [2005, s. 161] oraz Mainela,
Pernu i Puhakka [2011, s. 436].

Dlatego konieczne staje si¢ nowe podejscie do identyfikacji przedsiebiorstw pro-
wadzacych dziatalno$¢ w wymiarze miedzynarodowym i ocena ich potencjatu, uwa-
runkowana specyfika cyfryzacji gospodarki. Uwzglednienie w metodologii wylacznie
aktywoéw zagranicznych oznacza, ze niektérzy znani globalni cyfrowi giganci, np. Ama-
zon czy Facebook, nie znaleZliby sie na liécie 100 najwiekszych niefinansowych przed-
siebiorstw miedzynarodowych. Podobna sytuacja ma miejsce w grupie najwiekszych
firm telekomunikacyjnych, ktérych krajowe aktywa i dochody sg bardzo duze, a zagra-

niczne relatywnie mate, np. Verizon i AT&T. Warto jednoczeénie nadmienic, ze niektére



60 2. Korporacje transnarodowe w globalnej gospodarce

z tych firm, np. Alphabet1 (Google) i Microsoft, przewodza cyfrowej rewolucji, wyzna-
czajac jej globalne kierunki rozwoju.

Powyzszym problemom metodologicznym wychodzi naprzeciw identyfikacja glo-
balnych firm technologicznych przeprowadzona przez UNCTAD, uwzgledniajaca przed-
siebiorstwa dzialajace w Srodowisku ponadkrajowym o duzej liczbie spotek zaleznych
poza granicami kraju (z wylgczeniem jednostek w centrach finansowych typu offshore),
ktorych zagraniczne dochody lub aktywa (lub jedno i drugie) stanowig ponad 10 pro-

cent ich ogétu i s3 ujete w sprawozdawczosci.

Fakty i opinie

Zuwagina powszechng wsréd cyfrowych firm globalnych konsolidacje marek internetowych (np. zato-
zony przez Google holding Alphabet, skupiajqcy przedsiebiorstwa, ktérych poprzednim wlascicielem
byt Google lub cyfrowy konglomerat IAC/Interactive, kontrolujgcy wiele popularnych portali inter-
netowych, takich jak About.com, Vimeo, Meetic, Investopedia), w zestawieniu najwiekszych firm
cyfrowych UNCTAD uwzglednione zostaty firmy notowane na gietdach, co pozwala na unikniecie
podwdjnego liczenia w ramach tej samej grupy korporacyjnej (spétki zalezne duzych korporacji mogq
byé takze notowane oddzielnie, np. w przypadku Microsoftu i przejetej spétki zaleznej — platformy
LinkedIn). Wykluczenie z miedzynarodowych zestawieri moze powodowac brak spetnienia minimal-
nych wymogéw sprawozdawczosci w zakresie geograficznego podziatu operacji i ich globalnej struk-

tury wlasnosci, np. w przypadku firm Uber, Spotify, Airbnb i Snap (Snapchat).

Przedsiebiorstwa te zostaly podzielone na nastepujace grupy [World Investment
Directory, 2003, s. 165]:
1) cyfrowe przedsiebiorstwa wielonarodowe, charakteryzujace sie centralna rolg Inter-
netu w swojej dzialalnosci — model dostawcy. S3 to wylgcznie cyfrowi gracze (plat-
formy internetowe i dostawcy rozwiazan cyfrowych), ktoérzy dzialaja catkowicie
w Srodowisku cyfrowym, i mieszani gracze (e-commerce i tresci cyfrowe), ktérzy
facza wyrazny wymiar cyfrowy z fizycznym. Mozna wérdd nich wyréznié:
= platformy internetowe — przedsiebiorstwa dzialajgce od powstania cyfrowo
(born digital), za posrednictwem Internetu, tj. wyszukiwarki (Google), porta-
le spotecznosciowe (Facebook) i inne platformy, np. typu sharing (platformy
transakcyjne — eBbay), a takze platformy open-source (np. Red Hat),

= firmy oferujace rozwiazania cyfrowe, tj. inne niz wskazane powyzej podmioty
bazujace na Internecie i firmy cyfrowe, takie jak operatorzy platnosci elektronicz-

nychi cyfrowych, firmy przetwarzajace dane, swiadczace ustugi w chmurze (cloud

W dalszej czesci rozdziatu, ze wzgledu na duza rozpoznawalno$¢ marki, uzywana bedzie nazwa Google.
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hosting) i inni dostawcy ustug cyfrowych (np. web hosting — udostepniajace miej-
sce na swoich serwerach), firmy usprawniajgce korzystanie z ustug finansowych
Swiadczonych tradycyjnie, poprzez np. stosowanie kryptowalut czy wykorzystanie
smartfonéw do bankowosci mobilnej oraz w ustugach inwestycyjnych (fintech),
firmy typu e-commerce — platformy internetowe, ktére umozliwiaja transak-
cje handlowe, w tym sklepy internetowe i internetowe biura podrézy, agencje
wyspecjalizowane w marketingu i reklamie online. Dostawa moze by¢ cyfrowa
(jesli zawartos¢ transakdji jest cyfrowa) lub fizyczna (jesli tres¢ jest namacalna),
firmy oferujace tresci cyfrowe — producenci i dostawcy towaréw i ustug w forma-
cie cyfrowym, w tym media cyfrowe (np. wideo i telewizja, muzyka, e-ksigzki),
gry, a takze produkty i ustugi zwigzane z duzymi bazami danych. Treéci cyfro-
we moga by¢ dostarczane za posrednictwem Internetu lub innych kanatéw,

np. telewizji kablowej;

2) przedsiebiorstwa wielonarodowe ICT, ktore zapewniaja infrastrukture umozliwiajaca

dostep do Internetu osobom prywatnym i przedsiebiorstwom. Sg to firmy informa-

tyczne sprzedajace sprzet i oprogramowanie, jak réwniez telekomunikacyjne. W tej

grupie mozna wydzieli¢:

firmy IT, tj. producentéw sprzetu IT (urzadzenr i komponentéw), twdrcow opro-
gramowania i dostawcéw ustug informatycznych, doradczych, takze bazujacych
na chmurze (np. oprogramowanie jako ustuga — Software as a Service lub plat-
forma jako ustuga — Platform as a Service),

dostawcow infrastruktury telekomunikacyjnej i lacznosci.

Fakty i opinie

W sektorze internetowym przodujq firmy amerykanskie, jednak z punktu widzenia wartosci rynko-

wej w pierwszej dwudziestce jest coraz wiecej firm chinskich — dziewiec, wsréd ktérych przoduje Ali-

baba (széste miejsce). W przeciwienstwie do innych miedzynarodowych przedsiebiorstw wiekszos¢

globalnych firm technologicznych ma swojg siedzibe tylko w kilku krajach, w tym przede wszystkim

w Stanach Zjednoczonych Ameryki oraz Chinach. Taka lokalizacja pozwala im osiggngé masowgq skale

dziatania. Przyktadem mogq byé chiriskie platformy Baidu i NetEase, zarejestrowane na Kajmanach,

ale dziatajqce gtéwnie w Chinach, tj. firmy o ograniczonej obecnosci miedzynarodowej. To samo

dotyczy niektérych duzych firm e-commerce w Stanach Zjednoczonych, takich jak CDW.com i HSN.
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Tabelal. Najwieksze pod wzgledem wartosci rynkowej przedsiebiorstwa

z sektora internetowego w 2018 roku (w miliardach dolarow)

63

Ranking Firma Kraj Wartos¢ rynkowa
1 Apple USA 924
2 Amazon USA 783
3 Microsoft USA 753
4 Alphabet USA 739
5 Facebook USA 538
6 Alibaba Chiny 509
7 Tencent Chiny 483
8 Netflix USA 152
9 Ant Financial Chiny 150

10 eBay +PayPal USA 133
11 Booking USA 100
12 Selsforce USA 9L
13 Baidu Chiny 8L
14 Xiaomi Chiny 75
15 Uber USA 72
16 Didi Chuxing Chiny 56
17 JD.com Chiny 52
18 Airbnb USA 31
19 Meituan-Dianping Chiny 30
20 Toutiao Chiny 30

Razem: 5788

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie French [2018].

Powstaje pytanie, czy zidentyfikowane przez UNCTAD przedsiebiorstwa technolo-
giczne dzialajace w Srodowisku ponadkrajowym, o duzej liczbie zagranicznych spotek
zaleznych poza granicami kraju, ktérych zagraniczne dochody lub aktywa (lub jedno
i drugie) stanowig ponad 10 procent ich ogétu i s3 ujete w sprawozdawczosci, mozna
uznac za korporacje transnarodowe, czy tez nie? Z punktu definicji spotykanych w lite-
raturze przedmiotu raczej nie - zbyt maly jest udzial zagranicznych aktywoéw, najwaz-
niejsza forma ekspansji zagranicznej w przypadku wielu z nich jest eksport. Niemniej
jednak nie oznacza to, ze globalne firmy technologiczne nie maja kontroli nad kreacja
i sprzedaza swoich produktéw na zagranicznych rynkach. W tradycyjnym ujeciu jed-
nostka macierzysta jest definiowana, jak wspomniano wczesniej, jako przedsiebiorstwo
kontrolujace aktywa innych jednostek zlokalizowanych w innych krajach poprzez zainwe-
stowany kapital, stanowiacy co najmniej 10 procent wartosci kapitatu filii. W przypadku

globalnych firm technologicznych funkcja kontroli nie odnosi sie do formy wejscia
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na rynki zagraniczne, ktéra w literaturze przedmiotu wzrasta wraz z zaangazowa-
niem kapitalowym, a do miejsca zajmowanego w strukturze sieciowej. Docelowym
obszarem dzialania globalnego przedsigbiorstwa technologicznego jest swiatowy rynek,
na ktérym to przedsiebiorstwo potrafi z relacji z partnerami pozyska¢ niezbedne zasoby
i wykorzystywac swe zdolnosci do podnoszenia pozycji konkurencyjnej w wymiarze
miedzynarodowym. Stad wartos¢ zagranicznych dochodow jest wazniejsza niz udziat
aktywow zagranicznych.

Globalne firmy technologiczne charakteryzuja sie tymi samymi cechami co trady-
cyjnie postrzegane korporacje transnarodowe. Co wiecej, zwazywszy na fakt, iz znaczna
czes¢ ich aktywnosci zwigzana jest z wirtualnym wymiarem gospodarki, s3 one nawet
bardziej niz tradycyjne korporacje suwerenne, ztozone i wyspecjalizowane. To wiasnie
globalne firmy technologiczne, niejednokrotnie w warunkach braku lub nieadekwatno-
§ci regulacji do realiéw gospodarki w wymiarze krajowym i miedzynarodowym, wyzna-
czaja zasady konkurencji w cyfrowej gospodarce, czemu sprzyja ich specjalizacja na granicy
wrecz monopolizacji s$wiatowej gospodarki (np. Google, Facebook). Ich struktura orga-
nizacyjna jest takze, jak w przypadku tradycyjnych korporacji, ztozona w wymiarze wia-
snosciowym, funkcjonalnym i strukturalnym. Nowe mozliwosci w tym zakresie niosa
bowiem ze soba rézne konfiguracje przestrzennych wymiaréw prowadzenia dziatalnoéci

gospodarczej, ukierunkowanej przede wszystkim na rozproszonego geograficznie klienta.

Fakty i opinie

W rankingu , Fortune Global” w 2018 roku najwiekszq firmg na $wiecie pod wzgledem przychodéw
byt Walmart z przychodami w wysokosci 485,87 miliardéw dolaréw, a kolejne trzy pozycje zajety
przedsiebiorstwa z Chin. Uplasowane w tym rankingu firmy charakteryzuje zréznicowana struktura

branzowa, ale coraz wyzsze pozycje osiggajq firmy technologiczne [Fortune, 2019].

Globalne firmy technologiczne dziataja w modelu platformy, ktory — niezaleznie od
jego typu —zapewnia im duzg zdolnos¢ integrowania, jak tez elastycznos¢ dziatania. Nie-
zaleznie od rodzaju platformy dzieki jego modelowi skraca sie czas reakcji na zmiane, co
jestjedna zwazniejszych cech elastycznego przedsiebiorstwa. Pozostate cechy KTN, jak
zdolnoé¢ arbitrazowania i globalna efektywnos¢, s charakterystyczne takze dla global-
nych firm technologicznych. Te ostatnie maja tendencje do posiadania wiekszej liczby
ptynnych aktywoéw i poprzez swoje struktury korporacyjne takze wiecej mozliwosci
wykorzystania réznic podatkowych dla osiggniecia celéw ekonomicznych. W efekcie
to wlasnie w przypadku globalnych firm technologicznych odnotowujemy znacznie
wyzsza dynamike wzrostu, a tradycyjnie postrzegane korporacje zaczynaja nasladowac

niektére rozwigzania organizacyjne, jak model platformy czy handel online.



65

2.3. Globalne firmy technologiczne nowym typem korporacji transnarodowej?
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Reasumujac, globalne formy technologiczne maja wszystkie cechy tradycyjnie
postrzeganych korporacji transnarodowych, ktére w warunkach rozwoju gospodarki
cyfrowej sa jeszcze wyrazniejsze i stanowig o ich ekonomicznym sukcesie w wymia-

rze miedzynarodowym.

2.4. Fragmentacja i wirtualizacja tancucha wartosci

Specyfika KTN wpisujaca sie w dzialalnos¢ w miedzynarodowym wymiarze znaj-
duje odzwierciedlenie w ich aktywnym tworzeniu sieci powiazan biznesowych skupio-
nych wokét realizacji finalnego produktu, ktory w definicji Kotlera [Armstrong, Kotler,
2015] przybiera postac pakietu i moze by¢ wspéttworzony przez wiele podmiotow.
U podstaw fragmentacji procesu wytworczego, dokonujacej sie z udziatem partnerow
sieciowych, lezy sekwencyjnos¢ gtéwnych funkcji przedsiebiorstwa (grup dziatan two-
rzacych ogniwa wartosci, tj. rozwéj techniczny, projektowanie produktu, jego wytwa-
rzanie, marketing, dystrybucje, serwis), ktora jak podkreéla McKinsey [Bughiiin., 2019]
stanowi istote koncepcji tanicucha wartosci. Fragmentacja produkcji i tworzona w opar-
ciu o nig sie¢ wspotpracujacych przedsiebiorstw uczestniczacych w tancuchu wartosci
byta objasniana na gruncie ré6znych nurtéw teoretycznych. Zjawisko miedzynarodo-
wej fragmentacji jest bowiem przedmiotem badan zaréwno w ramach neoklasycznych
modeli handlu miedzynarodowego, jak i w ramach teorii aczacych teorie przedsiebior-
stwa i handlu miedzynarodowego [ Chilimoniuk-Przezdziecka, 2011, s. 71-73; Bialowgs,
2013,s. 9-24; Radlo, 2013, rozdz. 2]. To pierwsze podejscie prezentuja m.in. prace Jonesa
i Kierzkowskiego [2000], a takze Grossmana i Rossiego-Hansberga [2008]. Za waru-
nek fragmentacji proceséw produkcji uznaje sie niski poziom kosztéw wymiany débr
posrednich w stosunku do wartosci produktu finalnego. Oznacza to, ze korzysci zwig-
zane z fragmentacja, wynikajace z nizszych cen czynnikéw produkcji za granica, prze-
wyzszaja dodatkowe koszty wynikajace z fragmentacji (np. transport, kontrola jakosci,
koordynacja proceséw zarzadzania, logistyki).

Z kolei w drugim nurcie badawczym, powstaltym na gruncie krytyki ekonomii neo-
klasycznej i korespondujacym z podej$ciem stosowanym w nowej ekonomii instytucjo-
nalnej, podstawowa role z perspektywy teorii przedsiebiorstwa nalezy przypisac teorii
praw wilasnosci i kosztéw transakcyjnych. Eaczy je postrzeganie firmy jako sieci kontrak-
téw ukierunkowanych na maksymalizacje zysku, co czyni te teorie podobna takze do
ekonomii neoklasycznej. Istotna jest natomiast zmiana podejécia do przedsiebiorstwa,
ktére w myél nowej ekonomii instytucjonalnej postrzegane jest z perspektywy ekonomii
organizacji, w ktérej przedmiotem odniesienia jest transakcja, podczas gdy w ekonomii

neoklasycznej te perspektywe analizy stanowi produkcja [Gorynia, 1999, s. 778]. Pod-
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stawe dziatania przedsiebiorstwa w mysl tego podejécia stanowi zatem ukierunkowana
na maksymalizacje zysku efektywnos¢ organizacyjna, a nie tylko techniczna. Ponadto
w koncepcji praw wlasnosci firma jest wrecz zbiorem zasobow, ktére sa wspélna wia-
snoscia lub znajduja sie pod wspélng kontrola. Maksymalizacja korzysci uzyskiwanych
z podejmowanych inwestycji jest realizowana poprzez wchodzenie w relacje z innymi
uczestnikami rynku, z ktérymi przedsiebiorstwo zawiera kontrakty, o ile posiada prawa
wlasnosci lub kontrole nad nimi. KTNiinne organizacje spetniajace takie warunki wyka-
zuja w takich sytuacjach wieksza sktonnos¢ do inwestycji w ramach firmy i rozbudowy
przedsiebiorstwa bazujacego na integracji pionowej niz do rozwoju powigzan zewnetrz-
nych, wykorzystujacych outsourcing [Spencer, 2005, s.1110]. Z perspektywy KTN oznacza
to preferowanie w rozwoju sieci powiazan kapitalowych nad pozakapitatlowymi. Takze
w mysl teorii kosztéw transakcyjnych (fundamentalne dlajej rozwoju prace Coase’a [1988]
i Williamsona [1998]) integracja wertykalnej dzialalnosci i inwestycje wewnatrz firmy
pozwalaja na eliminacje kosztow transakcyjnych i wzrost efektywnosci inwestycji. Jej
oddzialywanie zmniejsza tzw. gtebokos¢ rynku, ktéra wyraza sie w duzej liczbie uczest-
nikéw rynku, w tym przedsiebiorstw wyspecjalizowanych w produkcji podzespotow,
czesci i dobr posrednich, gotowych podjac wspétprace z producentem débr finalnych,
prowadzac do rozwoju outsourcingu i innych form wspétpracy kontraktowe;.
Fragmentacja na wzor neoklasycznych teorii wymiany Heckschera-Ohlina (réznice
w kosztach produkcji jako gléwna przyczyna offshoringu, wynikajace z r6znej dostep-
nosci czynnikéw produkcji w poszczegdlnych krajach) na poziomie makroekonomicz-
nym odzwierciedla w wymiarze mikroekonomicznym korzysci specjalizacji i lokalizacji
przedsiebiorstw uczestniczacych w poszczegdlnych ogniwach catego procesu produk-
cji. Fragmentacja produkcji, a wraz z nig dywersyfikacja przestrzenna poszczegélnych
jej ogniw, jest nastepstwem wykorzystania przewagi lokalizacji poszczegélnych etapow
produkcji i presji na redukcje kosztow. Wéréd najwazniejszych motywow przenoszenia
dziatalnoéci, tj. relokalizacji (zwanej tez delokalizacja), [Leamer 1996, s. 44-60, Radto,
2006, s. 11; Europejskie Centrum Przedsiebiorczosci, 2008, s. 16; Gieranczyk, 2008,
s. 91] mozna wymieni¢ [Ministerstwo Gospodarki, 2007]:
= dostep do tanszych czynnikéw produkgji i redukcje kosztow,
= czerpanie korzyéci zlokalizacji na obcych rynkach bez ryzyka utraty know-how, inno-
wacji technologicznych i wiedzy z zakresu zarzadzania,
= pozyskiwanie nowych konsumentéw,
= efekty aglomeracji — o wyborze miejsca decyduje dostepnos¢ innych firm, wiedzy,
technologii i specjalistycznej, wysoko kwalifikowanych kadr, gdzie ma miejsce dyfu-
zja procesdw innowacyjnych i osiaga sie korzysci skali.
Na kosztowe motywy zmiany lokalizacji produkcji zwracaja uwage takze Pickles
i Smith [2011, s. 168], a na polskim gruncie Wach [2012, s. 192].
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Fakty i opinie

Proces przenoszenia aktywnosci gospodarczej za granice, odzwierciedlajqcy przeobrazenia w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstw wynikajqce z ich dostosowania sie do coraz bardziej konkurencyjnego
otoczenia i zmian technologicznych, definiowany jest przez Komisje Europejskg jako delokalizacja.
Offshoring oraz outsourcing, jako nieodtqczne elementy fragmentacji, w wezszym ujeciu trak-
towane sq jako kolejne, obok delokalizacji, formy relokalizacji dziatalnosci gospodarczej, chociaz

offshoring bywa tez traktowany jako jej synonim.

KTN, dokonujac orkiestracji przestrzennie zdywersyfikowanej dziatalnosci obejmu-
jacej caly tanicuch wartosci, rozstrzyga o rozmieszczeniu kazdego z jej fragmentéw, anali-
zujac zaréwno ryzyko inwestycji, w tym lokalizacji, jak i oceny wplywu przedsiewziecia
na efektywnos¢ catego taficucha wartosci. Powoduje to koniecznoéé badania czynnikow
lokalizacji w wielu potencjalnych krajach, z uwzglednieniem réznych obszarow dzia-
talnoéci KTN, a mianowicie: operacji podstawowych (zaopatrzenie w surowce, produk-
cja towardw, w tym podzespotéw i czeéci), etapu kreacji wiedzy (innowacje, badania
irozwoj, projektowanie), dystrybucji i ustug otoczenia biznesu (dystrybucja i logistyka,
ustugi IT, dotyczace zasobow ludzkich, prawne, audyt), a takze tacznie wszystkich eta-
péw dziatalnosci. To sprawia, ze rozmieszczenie poszczegélnych fragmentéw dziatal-
nosci wymaga uwzglednienia réznych czynnikéw, rodzacych odmienny poziom ryzyka
lokalizacji i wpisuje sie w duzy stopien jej ztozonoéci na poziomie jednostki centralnej
[Pakulska, 2014, s. 109].

Fragmentacja dzialalnosci w przedsiebiorstwach, zwlaszcza KTN, i zlecanie
na zewnatrz wykonania niektérych czynnosci, w tym takze przenoszenie do innych
krajéw, by ogranicza¢ koszty obecnej lokalizacji, stala sie waznym impulsem roz-
woju pozakapitalowych form powiazan, upowszechniajacych sie wraz z globaliza-
cja, postepem technologicznym i usieciowieniem, zwiekszajacych tzw. glebie rynku.
Rozwéj ré6znych form non-equity dokonuje sie w tradycyjnej przestrzeni gospodarczej,
wspomaganej takze rozwigzaniami ICT, a wzrost ich znaczenia obserwuje sie w warun-
kach rosngacej niestabilnoéci otoczenia, gdyz ich powiazania zapewniajg organizacji —nie
przez wlasnosé, lecz przez kontrole — mozliwosc¢ zastosowania alternatywnych scenariu-
szy, czego przejawem jest szybkoé¢ dzialania oraz réznorodnos¢ opcji do wyboru. Wyra-
7aja sie one w przenoszeniu zlecanych na zewnatrz przedsiebiorstwa réznych obszaréw
dziatalnoéci w postaci produkcji i ustug lub ich czeéci (produkcja zlecona, outsourcing,
inwestycje pod klucz), calego przedsiewziecia inwestycyjnego (np. kontrakty menedzer-
skie) lub praw do korzystania z okreslonych débr czy sposobu prowadzenia firmy (licen-
cja, franczyza) na okreélonych warunkach i bez kapitalowego podtoza [Pakulska, 2018,

5.161]. W stosunku do inwestycji KTN opartych na wlasnoéci (ZIB) nalezy je postrzegac
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jako formy komplementarne, czasami alternatywne, ktérych wyboér warunkuja koszty
transakcyjne, korzysci i zwiazane z ich podjeciem ryzyko [Pakulska, 2013 s. 28-30].

Dlatego tez KTN, tworzac sie¢ wzajemnie zaleznych organizacji, koncentruja sie
na waskim obszarze kluczowych kompetencji i proceséw, przekazuja coraz wiecej czyn-
nosci pobocznych firmom zewnetrznym, decydujac sie na fragmentacje procesu wytwa-
rzania débr finalnych. Tworzace sie powiazania, nieoparte na wlasnosci, mozna traktowac
jako quasi-wewnetrzne [Cantwell, Narula, 2001, s. 155-172] lub quasi-rynkowe powia-
zania z podmiotami zewnetrznymi, ktére pozwola na utrzymanie KTN kontroli w fan-
cuchu dostaw. Koresponduje to z teoria agencji, w ktorej relacja agencji postrzegana
jest jako kontrakt, szerzej — wszelkie formy kooperacji, w ramach ktérej organizacja dla
realizacji zadania czerpie z ustug innego podmiotu. Zgodnie z nig rozdzielenie funkgji
wlasnoéci, decyzyjnych (np. propozycja sposobu wykorzystania zasobéw organizacji)
i kontrolnych odnosnie do stron relacji (kontraktu) moze zapewni¢ minimalizacje kosz-
tow agengji. Ta separacja funkdji to zarazem podziat ryzyka inwestycji, kosztéw i daze-
nie do maksymalizacji funkcji uzytecznosci [Fama, Jensen, 1983, s. 301-325]. Na efekt
koncowy wpltywa wiele dodatkowych czynnikéw, w tym stopien zlozonoéci organizacji
czy asymetria informacji. Ten sieciowy model biznesu, mimo ze charakterystyczny dla
dotychczasowych dziatait KTN, nie traci na aktualnosci, lecz w coraz wiekszym stopniu
przenosi sie w wirtualny wymiar.

Globalizacja gospodarki, a takze postepujaca rewolucja informacyjna zmienity
bowiem warunki prowadzenia biznesu, réwniez z perspektywy kompozycji global-
nego lancucha wartosci. Wraz z rozwojem cyfryzacji gospodarki postepuje poszerzanie
tradycyjnej przestrzeni rynkowej, co moze implikowa¢ zmiany w laiicuchu tworze-
nia wartosci i wykorzystanie nowych narzedzi strategicznych do tworzenia nowych
mozliwosci dzialania, gdyz ksztaltujaca sie przestrzert mozna postrzegac przez pryzmat:
a) informacji (mozliwoé¢ prezentacji informacji o produktach w rzeczywistym czasie,

osigganie przewagi konkurencyjnej zaréwno z pozyskiwania informagji, jak i ich

rozprzestrzeniania [Combe, 2006, s. 55, 59],

b) transakcji (redukcja tradycyjnych transakcji i upowszechnianie sieciowego procesu
ksztalttowania cen w trakcie dwustronnych negocjacji),

c) dystrybucjiikomunikacji (wirtualna przestrzen dystrybucji utatwia dostep do zagra-
nicznych rynkéw, stwarza nowe mozliwosci marketingu).

Jakkolwiek mozliwosci zdobyczy rewolucji informacyjnej nie zostaly do korica roz-
poznane, to przechodzenie od tradycyjnego postrzegania tancucha wartosci do nowego,
0 rosnacym znaczeniu wirtualizacji, koresponduje z odmiennym niz dotychczas postrze-
ganiem produktu kierowanego do klienta. Potrzeby i satysfakcja klienta stanowig pod-
stawe kreacji wartosci kooperujacej globalnie organizacji, uwazana za jej podstawowe

ogniwo, ktérego znaczenie przybiera na sile w warunkach nowej gospodarki, zrywajacej



70 2. Korporacje transnarodowe w globalnej gospodarce

z dyktatem odlegtosci i czasu. Skladajace sie na oferowany w postaci pakietu produkt
operacje i dzialania rozszerzaja mozliwosci fragmentacji jego produkcji i powigzanych
z nig czynnoéci, umozliwiajac daleko posunieta specjalizacje i delokalizacje dziatalnosci,
idaca w kierunku dekompozycji tancucha wartosci. Poszczegélne moduty lub ogniwa tego
tancucha przybieraja — wraz zimplementacja rozwiazan gospodarki cyfrowej — wirtualny
charakter, co stwarza warunki rozwoju gospodarki sieciowej bazujacej na platformach.

Informatyzacja, wchodzac do wnetrza przedsiebiorstwa, nie zawsze jednak oznacza
jego pelna wirtualizacje, chociaz obejmuje swym oddzialywaniem coraz wieksza liczbe
funkcji, ktére w poczatkowym okresie stosowania skupione byly na dzialalnosci badaw-
czo-rozwojowej, kontaktach z klientami, w tym marketingu. Przyczynia sie zarazem do
wiekszych mozliwosci KTN w zakresie koordynowania rozproszonych i wyspecjalizowa-
nych funkgji i jednostek je realizujacych, jak tez ich integracji i dekompozycji w taricuchu
wartosci (poprzez selekcje i faczenie jednostek biznesowych). Modelowanie i zmiana
konfiguracji (w kazdym mozliwym ukfadzie) dotychczasowych, powszechnie znanych
narzedzi biznesowych jest kolejnag metoda rozwoju bizneséw internetowych w dyna-
micznym srodowisku rynkowym bez granic, co implikuje inne spojrzenie na fragmenta-
cje produkcji i zwigzane z nig procesy outsourcingu. Istotny wzrost w fanicuchu wartosci
KTN coraz powszechniejszej wirtualizacji w wyniku komercjalizacji informacji, przy
zachowaniu na obecnym etapie dualnego charakteru realizowanej funkgji, tj. tradycyjnie
i online, pozwala na komponowanie nowych tancuchéw wartosci w oparciu o nieprze-

cietne zdolnoéci poszczegélnych jednostek biznesowych i mechanizm renty relacyjnej.

Rysunek 18. Zintegrowany tancuch wartosci w warunkach wirtualnej przestrzeni
biznesowej

Zasoby Adapterzy Detalisci

[ Dostawcy ] Duystrybutorzy [ Konsumenci ]

Przeptyw dabr

Przeptyw informacji

Przeptyw kapitatu

Zrédto: Poniatowska-Jaksch, Pakulska [2015, s. 131].

Wirtualizacja faficucha wartosci to nie tylko presja nowych technologii, ale takze
ukierunkowanie na wzrost efektywnosci funkcjonowania tworzacych faricuch przedsie-
biorstw [Chen, 2005, s. 16-18]. Elektroniczne sieci umozliwiaja tworzenie ptynnie zin-
tegrowanego taficucha wartoéci, taczacego zrédta zaopatrzenia z koncowymi klientami,

niejako go fizycznie skracajac. Wplywa to nie tylko na zmniejszenie kosztéw transakcyj-
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nych, ale takze na szybszy i lepszy przeptyw informacji pomiedzy wszystkimi elemen-
tami fanicucha wartoéci. Na poziomie wlasciwie kazdego elementu tworzacego tancuch
wartosci firmy mozliwe jest podejmowanie dzialan, z jednej strony wprowadzajacych
nowe moduly biznesowe (éciéle oparte na internetowej sieciowosci), z drugiej zas eli-
minujacych moduly tradycyjne, zwigzane z tzw. gospodarka przedinternetows.
Niezaleznie od przestrzeni dzialania (tradycyjna, wirtualna) budowa globalnych
sieci kooperacyjnych, zapewniajacych im duzg elastycznos¢ dziatania oraz wieksza niz
dotychczas efektywnosé [Matys, 2013, s. 183], wymaga zdolnosci koordynujacych i klu-
czowych kompetencji. Te ostatnie wyréznia nie tylko trudnos¢ imitacji, ale takze mozli-
wos¢ wykorzystywania na réznych rynkach, co wraz z istotng rolag w tworzeniu wartosci
dla klienta mozna postrzegac jako nowa z uwagi na wirtualne srodowisko ceche KTN.
Co wiecej ich potencjat jest wspomagany przez kompetencje pozostatych ogniw fan-
cucha wartosci, powiazanych sieciowo, ktéry to efekt wzmacnia ich wymiar cyfrowy.
W warunkach fragmentacji faricucha wartosci za istotng ceche tych kompetencji wio-
dacych w laficuchu wartosci przedsiebiorstw uwaza sie integracje rozczepionych ogniw
fancucha. Funkcje integratoréw zaréwno w tradycyjnym, jak i w wirtualnym tanicuchu
wartoéci moga pelni¢ firmy typu plug and play, zapewniajace tatwe i szybkie potacze-
nia [Pakulska, 2016, s. 31-41]. Nalezy don zaliczy¢ w szczeg6lnoéci start-upy, ale w role
te wpisuja sie tez istniejgce juz na rynku oferty biznesowe, np. matych przedsiebiorstw,
dolaczane do budowanych przez platformy fanicuchéw wartosci. Ich wlaczanie w tan-
cuch wartosci usprawnia tworzenie bardziej elastycznych jednostek funkcjonujacych
w sieci biznesowej w warunkach rozcztonkowania i dekompozycji tanicucha wartosci

sprofilowanego na dostarczanie zindywidualizowanego produktu.

2.5. Podsumowanie

Zdefiniowane w XX wieku specyficzne cechy KTN sa nadal aktualne. Jednakze przyj-
mowany model platformy pozwala im uzyskiwac wieksze efekty skali w coraz krétszym
czasie, w warunkach mniejszej wartosci posiadanych aktywéw materialnych. Charaktery-
styczne dla korporacji transnarodowych globalne tanicuchy wartosci, wpisujace sie wich
sieciowy rozwoj i proces internacjonalizacji, w coraz wiekszym stopniu przenosza sie do
przestrzeni wirtualnej, wchtaniajac znaczna liczbe innowacyjnych i elastycznych inte-
gratoréw tych sieci —jest to nowa cecha sieciowego rozwoju KTN. Hierarchiczny model
globalnych tancuchéw wartoéci ulega dekompozycji i staje sie modelem platformowym.

Zrédtem nowych kluczowych kompetencji KTN, jako jednostki koordynujacej
dzialania w globalnym tanicuchu wartosci, staje sie kombinacja zasobéw i umiejetno-

Sci, bedacych w posiadaniu poszczegélnych przedsiebiorstw tworzacych ten fancuch,
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powiazanych bezposrednio przez wlasnos¢ zagranicznych spétek zaleznych, ale tez
opartych na stosunkach umownych i transakcjach rynkowych. W XXI wieku walke
konkurencyjng wygrywaja niejednokrotnie te korporacje, ktore tego typu dzialania
oparly na ekosystemie platform, przypisujac znaczaca role zasobom niematerialnym,
stosujac zasade, ze wazniejszy od posiadania jest dostep. Wskazuje na to chociazby
pozycja globalnych firm technologicznych na $wiecie, bedaca wynikiem osigganych
przez nie przychodéw. Znajdujace sie jednak tuz obok nich inne, nietechnologiczne czy
mniej ucyfrowione korporacje swiadcza o tym, ze nie sa to jedyne czynniki przesadza-
jace o pozycji, stanowigce zrédto trwatej przewagi konkurencyjnej, lecz w warunkach
postepujacej cyfryzacji te pierwsze zyskuja na znaczeniu. W warunkach rozwoju quasi-
-internacjonalizacji (quasi-wewnetrzne lub quasi-rynkowe powigzania z podmiotami
zewnetrznymi) komplikuje to wprawdzie zlozony nawet w tradycyjnym modelu zwia-
zek pomiedzy wlasnoécia a kontrolg KTN w globalnym taficuchu wartosci, lecz gene-

ruje tez nowe wyzwania oraz zrédla przewag na rynku.
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ZASOBOWE UWARUNKOWANIA
ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW
WCZORAJ I DZIS

3.1. Wstep

XXIwiek to okres, w ktdrym duza role przypisujemy zasobom w rozwoju gospodar-
czym panstw i przedsiebiorstw. Wielkos¢ i struktura zasobéw rozpatrywanych zaréwno
z punktu widzenia kraju, jak i przedsiebiorstwa moze by¢ modyfikowana przez rozwoj
wymiany handlowej, migracje, ale réwniez przez coraz szybciej rozwijajace sie procesy
globalizacji, outsourcing oraz offshoring proceséw biznesowych. Nowe mozliwosci daje
takze postepujaca cyfryzacja gospodarki. Istotng role w tego typu procesach, z uwagi
na znaczacy udzial w przeplywach kapitalowych na swiecie, odgrywaja korporacje
transnarodowe. Przyczyniaja sie one do alokacji zainwestowanego kapitatu, wielkosci
i struktury wykorzystania czynnikéw wytworczych, coraz czeéciej poprzez swoja sie¢
powiazan w ramach ekosystemu platformy.

W literaturze przedmiotu mozna sie spotka¢ z réznymi definicjami i kryteriami
podziatu zasobow. Najczesciej przez pojecie zasobéw rozumiemy komponenty érodo-
wiska geograficznego (naturalne i antropogeniczne), wykorzystywane przez cztowieka
bezposrednio lub posrednio w procesach produkcyjnych, ustugowych i w konsumpgji.
Wartos¢ uzytkowa zasobow jest zmienna w czasie i przestrzeni. Zalezy ona od: poziomu
rozwoju techniki, wielkosci i struktury popytu, warunkéw politycznych, spotecznych
oraz gospodarczych — zasoby nie sg, ale staja sie zasobami [Kuciniski, 1995, s.43]. W dru-

giej dekadzie XXI wieku postepujaca cyfryzacja nadaje wielu z nim nowe znaczenie, co
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nalezy przede wszystkim wiazac¢ z prowadzeniem dzialalnosci w przestrzeni wirtualnej

oraz pojawieniem sie nowego produktu, tj. produktu cyfrowego.

Ekonomia ekologiczna z kolei traktuje zasoby jako kapitat i wyodrebnia dwie jego
postacie — kapital naturalny i kapital antropogeniczny. Pierwszy tworza elementy sro-
dowiska przyrodniczego niezbedne do biologicznego zachowania cztowieka i jego cywi-
lizacji. Wyréznia sie w nim dwa komponenty:

a) kapital podstawowy — elementy érodowiska przyrodniczego niezbedne do zacho-
wania ludzi w sensie biologicznym, np. klimat, gleby, warstwe ozonowa, bior6zno-
rodnos¢, ktére wraz z rosnacymi negatywnymi konsekwencji zmian klimatycznych
znajduja coraz wazniejsze miejsce w réznie ujmowanych koncepcjach zréwnowa-
Zonego rozwoju,

b) dodatkowy kapital naturalny, obejmujacy zasoby naturalne, dajace sie zastapic badz
uzupetnié kapitalem antropogenicznym. Ten ostatni tworza zas zasoby: ludzkie,
kapitatowe, informacyjne i kulturowe [Czaja, Becla, 2007, s. 42-49].

Dzialalnos¢ gospodarcza to proces, w ktérym wykorzystuje sie zasoby i sity przy-
rody do wytworzenia okreslonych débr i ustug. W tym kontekscie ,,zasoby” najczesciej
ujmowane sg jako czynniki produkgji, ktore od czaséw Smitha uznawane s3 w teoriach
wzrostu gospodarczego za podstawowe. Réznica miedzy pojeciami ,,zaséb” a ,,czynnik
wytwoérczy” odnosi sie przede wszystkim do kategorii, w jakich je analizujemy. Zasoby
najczesciej ujmowane s3 iloéciowo, czynniki produkcji zas jakosciowo. Nie oznacza
to, ze pewne cechy jakosciowe nie charakteryzuja zasobé6w. W analizach zasobowych
uwzglednia sie np. kalorycznos¢ surowcéw energetycznych, produktywnosé maszyn czy
tez jako$¢ zasobow pracy [Czekaj, Owsiak, 1992, s. 28]. Tym niemniej niektérzy ekono-
miéci zamiast pojecia ,,zasoby” stosuja termin ,,czynniki gospodarcze”, ktore jest nieco
szersze od podejscia do zasobow stosowanego w ekonomii ekologicznej. W tym ujeciu
rozréznia sie [Czekaj, Owsiak, 1992, s. 28]:

1) zewnetrzne czynniki gospodarcze o charakterze:

a) jakosciowym (potrzeby ludzkie, duchowy dorobek spoteczenstwa, wyrazajacy

sie w kulturze narodowej, éwiatopogladzie itp., wiedza i technika, ustréj),

b) ilosciowym (praca ludzka, przyroda),

2) wewnetrzny czynnik gospodarczy — kapitat spoteczny.

Terytorialna ekspansja KTN w sposéb bezposredni wiaze sie z umiejetnoscig wyko-
rzystania przez nie zasobéw globalnych. Ukierunkowanie inwestycyjne rzutuje na rodzaj,
iloé¢, jakos¢ oraz geograficzne kierunki zasobéw pozyskiwanych globalnie przez kor-
poracje, chociaz na zakres pozyskiwania zasobow wystepujacych w réznych regionach
Swiata wplywaja takze inne czynniki, np. odnoszace sie do samych korporacji i ich spe-
cyfiki (strategii, struktury organizacyjnej). Broll wyréznia nastepujace rodzaje ukierun-

kowania inwestycyjnego [1990, s. 17]:
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1) zasoby (resources seeking),

2) rynki (market seeking),

3) skutecznos¢ (efficiency seeking),

4) kapitat (strategic seeking), czesto thumaczone takze jako ukierunkowania na pozy-

skanie aktywoéw strategicznych [Karaszewski, 2004, s. 67].

W tradycyjnej gospodarce inwestorzy poszukujacy zasobéw, nie tylko naturalnych,
lokuja kapitat za granica, aby uzyskac¢ do nich dostep po korzystnej cenie. Odnosisie to do
wszystkich czynnikéw wytwoérczych, poczawszy od surowcéw naturalnych po zasoby
ludzkie i technologie (wiedze). Celem inwestoréw poszukujacych rynkéw zbytu jest
wejscie narynek oraz (lub) na rynki z nim sasiadujace. Ukierunkowanie na skutecznos¢
oznacza za$ podjecie bezpoéredniej inwestycji za granica, gdyz wiaza sie z nig okreélone
korzysci skali lub dostep do innych atrakcyjnych czynnikéw wytwérczych, podnosza-
cych ich produktywnos¢ (niekiedy ujmowang jako wzrost skutecznosci dziatania).

Postepujacy proces globalizacji sprawia, ze wzrasta mobilnoé¢ czynnikéow wytwor-
czych. Korporacje transnarodowe, ktérym przypisuje sie dominujaca role w przeptywach
kapitalowych na swiecie, w poszukiwaniu zrodet przewagi konkurencyjnej w coraz wiek-
szym stopniu koncentruja sie na dzialalnosci naukochtonnej i przemystach odznacza-
jacych sie wysoka wydajnoscia pracy [Marcusen, 1995, s. 169-189]. Przemyst tego typu
charakteryzuje sie: wysokim poziomem sfery naukowo-badawczej, duzym udziatem
wysoko wykwalifikowanych kadr w zasobach pracy, nowymi produktami i technolo-
giami, duzym zréznicowaniem produktéw i reklamy. Wymienione elementy staja sie
dla wiekszosci korporacji transnarodowych zasobami strategicznymi, ktére starajg sie

pozyskiwac na rynkach zewnetrznych (knowledge seeking).

Rysunek 19. Outsourcing i offshoring - zaleznoSci

Miejsce wytwarzania Wewnatrz firmy Na zewnatrz firmy (outsourcing)
Ustugi wytwarzane whasnymi Ustugi zlecane stronom trzecim w kraju
i i sitami w kraju macierzystym
Kraj macierzysty | ysty macierzystym
Kraj obcy (offshoring) Ustugi wytwarzane przez wiasna Ustugi zlecane stronom trzecim
filie za granica za granica

Zrodho: opracowanie wiasne na podstawie UNCTAD [2004, s. 147-148].

Z drugiej strony fragmentacja faficuchéw wartosci KTN i duza intensywno$¢ powia-

zan miedzy organizacjami, wynikajacych m.in. z niezwykle szybkiego przebiegu postepu
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technologicznego, sprawiaja, ze coraz czesciej przedsigbiorstwa produkcyjne zlecaja
firmom zewnetrznym swiadczenia zaréwno o charakterze produkcyjnym, jak i ustugo-
wym - outsourcing. Zjawisko to bywa ujmowane jako umowy o wspétpracy i wspélnych
przedsiewzieciach struktur biznesowych budowanych na partnerstwie, a nie na kontroli.
W5sréd korporacji miedzynarodowych znacznie wzrasta liczba zlecen swiadczenia
ustug na rzecz firm zagranicznych, znajdujacych sie w tych krajach, gdzie dana dzia-
talnoé¢ ma by¢ realizowana — offshoring. Zgodnie z definicja UNCTAD jest to proces
polegajacy na wytwarzaniu ustug na terytorium innego panstwa, ktéry moze by¢ prze-
prowadzony w wyniku dziatanh wewnetrznych (poprzez stworzenie jednostki zaleznej,
zwany czasami captive offshoring) lub poprzez outsourcing miedzynarodowy (od zagra-
nicznego kontrahenta) [UNCTAD, 2004, s. 147-148]. Zblizong klasyfikacje zjawiska
stosuja w literaturze przedmiotu m.in.: Hatzichronogou [Hatzichronogou i in., 2007,
s.17], Berry [2006, s. 64], Wach [2012, s. 192-194], wyrdzniajac:
= delokalizacje sensu stricto (offshore in-house sourcing), tj. przenoszenie catosci lub
czesci produkcji do zatozonej przez przedsiebiorstwo macierzyste filii za granica,
a gdy to dotyczy spotki corki, okreslane jest mianem intra-firm offshoring (zwanym
takze captive offshoringiem), natomiast w przypadku filii bedacej wspélnym przed-
siewzieciem z zagranicznym kontrahentem - joint venture offshoring,
= delokalizacje sensu largo (out of house offshoring, offshore outsourcing), z ktéra mamy do
czynienia w sytuacji, gdy dziatalnoé¢ jest przeniesiona do podmiotu funkcjonujacego
za granica, ktory nie jest powigzany kapitalowo z macierzystym przedsiebiorstwem.
Whisuje sie to juz w zarysowane w ramach fragmentacji dziatalnosci KTN zjawisko
delokalizacji/relokalizacji przedsiebiorstwa w aspekcie globalnego fanicucha wartosci
[np. Pickles, Smith, 2011; Wach, 2012]. W ramach proceséw delokalizacji dziatalnosci
gospodarczej dokonywanej przez przedsiebiorstwa mozna tez wyr6zni¢ dziatania wpi-
sujace sie w insourcing, bedacy przeciwienistwem outsorcingu. Polega on na przeniesieniu
dzialan biznesowych przedsiebiorstwa, realizowanych dotychczas przez firmy zewnetrzne,
do wyodrebnionej wewnetrznej jednostki przedsiebiorstwa wyspecjalizowanej w tym
zakresie, ktéra moze ponadto $wiadczy¢ taka dzialalnos¢ podmiotom zewnetrznym.
Czesto podyktowane to jest checia czy wrecz koniecznoscia przejecia kontroli nad klu-
czowymi procesami, podniesieniem jakosci swiadczonych ustug lub innymi wzgledami,
takze natury politycznej (przeniesienie miejsc pracy zwiazanych z danymi procesami).
Oznacza to zarazem, ze offshoring i insourcing stanowia rodzaje delokalizacji.
Kopczynski wydziela trzy etapy (generacje) ewolucji outsourcingu [2010, s. 59-62]:
1) outsourcing pierwszej generacji, ukierunkowany jest przede wszystkim na obnizenie
kosztéw. Dostawcy ustug outsourcingowych, korzystajac z efektu skali, moga dostar-

czy¢ potrzebne zasoby taniej, niz gdyby dana organizacja chciala wytworzyc¢ je sama,
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2) outsourcing drugiej generacji (inaczej strategiczny lub transformacyjny), w ktérym
model biznesowy ulega przeksztalceniu, poniewaz organizacja definiuje kluczowe
kompetencje i przeznacza zasoby na ich doskonalenie, natomiast pozostate funkcje
realizuje na zewnatrz organizacji,

3) outsourcing trzeciej generacji, ktéry oznacza, ze firma wspotpracujaca (dostawca ustug
w ramach outsourcingu) staje sie czesto inicjatorem zmian realizowanego modelu.
W strategicznym podejéciu do outsourcingu waznym jego elementem jest sprecyzo-

wanie gtdwnej dzialalnosci (core business) i czynnikéw pozwalajacych na zidentyfiko-

wanie dzialan niekluczowych (non-core business), ktére moga by¢ znacznie efektywniej
realizowane poza srodowiskiem danej firmy. Platformy, dostarczajac gotowe rozwigza-
nia (prowadzenie ksiegowosci, zarzadzanie projektami, serwisy umozliwiajace sprze-
daz, np. eBay, Allegro, App Store, iTunes, Android Market czy kanaly takie jak Twitter,
zapewniajace mozliwos¢ komunikagji i utrzymywania relacji), pozwalaja tym samym
tradycyjnym firmom na outsourcing znaczacej czesci ich dziatalnoéci na zewnatrz firmy,
co jestistotnym czynnikiem ich powstania i kontynuacji biznesu. Przewiduje sie jednak,
ze wréznych rodzajach dziatalnosci gospodarczej, ze wzgledu na ich specyfike, wdrazane
rozwigzania ukierunkowane na wieksza efektywnoé¢ IT nie bedg jednak juz tak uni-
wersalne jak obecne, z wykorzystaniem ogélnodostepnych portali spotecznosciowych.
Kazda firma bedzie musiala dopasowac i zintegrowa¢ wtasne sieci z indywidualnymi
potrzebami w tym zakresie. Co wiecej, wysoki poziom zabezpieczerr wymaga niestan-
dardowych rozwiazan i szybkiej implementacji nowych. Niezbedne staje sie wiec dobre
dopasowanie sieci i softwaru, co wiaze sie z reorganizacja przedsiebiorstw, ktdra musi
m.in. uwzgledni¢ nowe powigzania z klientem i tzw. skale relacji. Kluczem do sukcesu
jest dobrze skrojona do potrzeb i mozliwosci rozwojowych organizacji architektura kor-
poracyjna, coraz czesciej postrzegana jako strategiczny zaséb nie tylko korporacji trans-
narodowych. Kompleksowe ujecie przemawia za uwzglednieniem w jej definiowaniu
zaréwno aspektu atrybutowego (zbioru wlasciwosci korporacji wraz z jej struktura,
przesadzajacego o zdolnosci do realizacji jej misji), rzeczowego (ujmujacego strukture,
funkcje poszczegélnych komponentéw organizacji, do ktérych zalicza sie np. pracow-
nikéw, majatek trwaly, systemy informatyczne wraz z powiazaniami miedzy nimi oraz
zasadami ich tworzenia i rozwoju) i czynnoéciowego, sprowadzajgcego sie¢ w uprosz-
czeniu do zarzadzania najwazniejszymi wlaéciwosciami korporacji z uwzglednieniem
systemow informatycznych, a szerzej nowych technologii i wykorzystywania ich wla-
sciwosci, w tym modularnosci. Ich rola, jakkolwiek znaczaca, dopiero wespét z unikalna
konfiguracja zasobéw niematerialnych, majacych na celu realizacje strategii organiza-
cji jako catosci, a nie poszczegélnych jej czesci, daje podstawy do postrzegania opartej

na nich architektury korporacyjnej w kategorii zasobu strategicznego.
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3.2. Cyfryzacja a podstawowe kryteria réznicujace znaczenie zasobow

W literaturze przedmiotu jest wiele uje¢ teoretycznych, w mysl ktérych wazne
miejsce w rozwoju i budowie przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw przypisuje sie
zasobom. Jedna z najbardziej rozpowszechnionych jest teoria firmy (resource based view
— RBV), ktérej rozwinieciem jest teoria kluczowych kompetencji, jak tez w ostatnim
okresie zyskujaca na popularnosci koncepcja dynamicznych zdolnosci. W teorii RBV
przyjmuje sie, ze organizacja jest zbiorem cennych aktywoéw (zasobéw) i umiejetnosci.
Te pierwsze to wszystko to, co organizacja wie lub posiada i co umozliwia jej wdrazanie
strategii przynoszacej wyniki ekonomiczne. Umiejetnosci zaé maja charakter procesow.
Im wieksze firma ma umiejetnosci, tym aktywniej i inteligentniej moze akumulowac,
eksploatowac i odnawia¢ swoje zasoby (aktywa). O konkurencyjnosci zasobéw decy-
duja: rzadkos¢, niedostepnos¢ na rynku, niezastepowalnosc¢ (nie moga by¢ dostepne
na wolnym rynku, bo przestang by¢ rzadkie), niepowtarzalnos¢ (trudne do nasladow-
nictwa), elastycznosé¢ (mozna zastosowac je do nowych sytuacji), niezawlaszczalnoéé
(zyski nie mogg by¢ przechwycone przez innych) [Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska,
2013, s. 224-225].

Upraszczajac powyzsze podejscie, najogélniej zasoby mozna podzieli¢ na proste do
wyceny, materialne oraz ,niewidzialne” — niematerialne, z licznymi problemami w oce-

nie ich roli w rozwoju przedsiebiorstwa [Romanowska, 2009, s. 204].

Rysunek 20. Typologia zasobdw przedsiebiorstwa

Zasoby
Materialne Niematerialne
Relacyjne Nastawienie Umiejetnosci

- Grunty ) i kultura wewnetrzna
- Budynki , - Z dostawcami - Wiedza
- Mas;gng i urzadzenia - Z klientami - Zdolnosci
- P|en|adzve .(walorg » - 7 otoczeniem innowacyjne

0 wysokiej ptynnosci) - Reputacja - Zdolnosci
- Materiaty i Swiadomos¢ marki integracyjne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Godziszewski [2001, s. 75].

Rozwéj gospodarki cyfrowej i pojawienie sie wraz z nig produktow, modeli biznesu
i narzedzi cyfrowych sprawiaja, iz niejako na nowo patrzymy na wymienione powyzej
czynniki decydujace o konkurencyjnosci zasobow. Zmiany znaczenia zasobéw przedsie-

biorstwa jako jeden z pierwszych odnotowal Toffler [1995, 5. 15], co znalazto odzwiercie-
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dlenie w jego teorii fal (rewolucja agrarna, przemystowa oraz era wiedzy i informacji),

a co we wspoblczesnej literaturze zostalo wzbogacone prezentacija kolejnych fal, bedacych

nastepstwem rewolucji informacyjnej i powigzanych z nig rozwiazan technologiczno-in-

formatycznych (powstanie Internetu), rozwoju fuzji i przeje¢, koncepcji kapitatu intelek-

tualnego oraz wzrostu znaczenia kreatywnosci [Maczynska, 2008, s. 3]. Potencjal wiedzy

i jego miejsce w gospodarce podniést takze Drucker [1994; za Jarugowa, Fijatkowska,

2002, s. 16], a przewidywania Bella [Mikutla, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2007, s. 20-21]

dotyczace nowego typu gospodarki znalazly wyraz w identyfikacji takich jej cech, jak:

a) przesuniecie znaczenia sektoréw gospodarczych na rzecz wzrostu sektora ustug
kosztem przemystu i rolnictwa,

b) zmiana dominujacej technologii z energetycznej na informatyczna,

c) dominacja kryteriéw pragmatycznych i technologicznych (prognoza rozwoju, kon-
trolowanie technologii) w stosunku do ideologiczno-etycznych,

d) dynamiczny rozwéj ,technologii inteligentnej”.

Powyzsze przeobrazenia, w polaczeniu z rozwazaniami na temat cyfrowej globaliza-
cjiispecyfiki globalnych firm technologicznych, legly u postaw przyjecia przez autorki
stanowiska, iz cyfryzacja wplynela na ocene znaczenia zasob6w w przedsiebiorstwie.
Dwie najwazniejsze zmiany to:

1) wzrost znaczenia zasobéw niematerialnych,

2) wzrost znaczenia dostepnosci zasobéw w miejsce ich wlasnosci.

3.2.1. Wzrost znaczenia zasobéw niematerialnych

W literaturze przedmiotu mozna sie spotkac z licznymi prébami definiowania i kla-
syfikacji zasobé6w niematerialnych. Najczesciej postrzegane sa one jako zasoby, ktore
nie maja postaci fizycznej, sa oparte na wiedzy, maja unikalny charakter oraz dzieki nim
przedsiebiorstwa osiggaja dodatkowe, wymierne korzysci ekonomiczne [Korpus, 2016,
s.116]. Niekiedy zaliczane sg one do zasobéw opartych na wiedzy, ktére tworza: prawa
wlasnosci intelektualnej, reputacja firmy, marka, wiedza i doswiadczenie pracownikéw,
dostawcow, doradcéw, dystrybutorow oraz kultura organizacyjna [Gluszczek, 2004,
s. 61]. Bywaja takze utozsamiane z kapitatem intelektualnym przedsiebiorstwa. Takie
podescie cechuje Sveiby’ego, uznawanego za prekursora koncepcji kapitatu intelektu-
alnego, wedtug ktérego zasoby niematerialne (tozsame z kapitalem intelektualnym)
tworzg: kompetencje pracownikéw, wewnetrzna struktura organizacji (w tym m.in.
patenty, licencje, know-how, znaki towarowe) oraz jej struktura zewnetrzna [Ujwary-
-Gil, 2009, s. 35].

Wiekszos¢ autoréw jest zgodna co do roli zasobow niematerialnych w rozwoju przed-

siebiorstwa, a najwiekszym problemem w tym zakresie jest kwestia pomiaru ich war-
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tosci, zwlaszcza niektérych jego kategorii. Z tego punktu widzenia stosowane sg r6zne

klasyfikacje. Hanns i Lowendal dzielg zasoby niematerialne na [Dobija, 2003, s. 285]:

a) wymierne (np. marka, certyfikaty, licencje),

b) niewymierne (kompetencje organizacyjne i indywidualne oraz relacje: lojalnos¢
pracownikéw, lojalnosé klientow i reputacja).

Z kolei Korpus stosuje podziat zasobéw niematerialnych na tzw. ,twarde” (patenty,
marka, oprogramowanie itp.) oraz ,miekkie” jego sktadowe. W tej drugiej grupie znaj-
duja sie takie elementy, jak:

a) relacje z dostawcami, klientami,

b) wyksztalcenie, wiedza, umiejetnosci pracownikéw,

c) tozsamosé, kultura organizacyjna itp. [Michalczuk, 2013, s. 85].

Pomimo nieuchwytnego charakteru zwlaszcza ,miekkich” aktyw6éw niematerial-
nych (niewymiernych) coraz czeéciej probuje sie wycenic¢ ich wartos¢.

Od wielu lat badania pomiaru wartosci niematerialnych prowadzone sa m.in. przez
Brand Finance — Global Intangible Finance Tracker [2017, s. 4]. Na ich potrzeby aktywa
niematerialne podzielono na trzy gtéwne kategorie:

1) prawa - leasing, umowy dystrybucyjne, umowy o prace, umowy na dostawy, licen-
cje, certyfikaty, franczyzy itp.,

2) relacje — wewnatrz organizacji z pracownikami, jak tez poza nig, np. z klientami.
Szczegélnie duza role przywiazuje sie do budowy relacji z klientami, tym bardziej,
ze skutecznoé¢ tradycyjnie postrzeganych kampanii marketingowych w erze cyfro-
wego klienta gwattownie spada. Badania pokazuja, ze coraz wiecej firm odchodzi od
budowania marki w klasyczny sposoéb, jak reklama czy sponsoring [Hull, 2017, 5. 16],

3) wilasnos¢ intelektualna — prawa autorskie, znaki zastrzezone, certyfikaty, strate-
gie marketingowe, bazy danych klientéw, cen, tajemnice handlowe, wiedza biz-
nesowa itp.

Wymienione aktywa sa jedynie w niewielkim stopniu ujawniane w skonsolido-
wanym bilansie spétek. Zgodnie bowiem z definicja Rady Miedzynarodowych Stan-
dardéw Rachunkowoéci [Bak, 2011] warto$¢ niematerialna to wartos$¢ niepieniezna,
nieposiadajaca substytucji fizycznej i identyfikowalna, tj. moze by¢ oddzielona od pod-
miotu i sprzedana, przeniesiona lub licencjonowana lub tez moze wynikac¢ z umowy
lub prawa. Niewystarczajace do potrzeb przedsigebiorstw raportowanie na temat ich
niematerialnych i prawnych wartosci jest Zrédtem wielu probleméw analitykéw finan-
sowych, inwestoréw, zarzadéw i interesariuszy. Ich btedy maja negatywny wptyw
na ceny akcji (zbyt duza zmiennos¢), co wpltywa na stabilnos¢ finanséw firmy, nie-
kiedy zacheca do wrogich przejec, sprzedazy lub tez licencjonowania aktywéw poni-

zej ich faktycznej wartosci.
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Fakty i opinie

Zgodnie z informacjami Global Intangible Finance Tracker w 2018 roku [2018] po raz pierwszy
w historii szacowana globalna wartos¢ aktywéw niematerialnych przekroczyta 50 bilionéw dola-
row, osiqggajqc 57,3 biliona dolaréw. Stanowi to 52 procent ogélnej wartosci wszystkich spétek giet-
dowych na swiecie, ktére w 2018 roku wyniosty 109,3 biliona dolaréw, przekraczajqc po raz pierwszy

w historii 100 bilionéw dolaréw.

Tabela 2. Dziesiec¢ najwiekszych na Swiecie przedsiebiorstw wedtug wartosci aktywow
niematerialnych w 2018 roku

Ranki L . Aktywa niematerialne Aktgwa niematerial/ng
anking Przedsiebiorstwo Branza w miliardach dolaréw Jako'procent' waftqsm
gietdowej spotki

1 Amazon Internet i software 827 96

2 Microsoft Internet i software 686 95

3 Apple komputerowa 648 85

L Alphabet Internet i software 576 85

5 Alibaba Group Internet i software 478 95

6 Facebook Internet i software 470 89

7 Tencent Internet i software 443 91

8 Johnson & Johnson farmaceutyczna 351 101

9 ATE&T Inc. telekomunikacja 311 88

10 Anheuser Busch Inbev | napoje 308 101

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Global Intangible Finance Tracker [2018, s. 35].

W gronie przedsiebiorstw o najwyzszej wartosci aktywéw niematerialnych przodujg globalne firmy
technologiczne. W 2018 roku w pierwszej dziesigtce uplasowaty sie jedynie dwie korporacje trans-
narodowe zaliczane do tzw. tradycyjnej gospodarki. Co wiecej, ich aktywa niematerialne zostaty

wycenione wyzej niz ich catkowita warto$é notowana na gietdzie.

Do grupy ,twardych” aktywéw niematerialnych nalezy odnoszaca si¢ do wytworéw
ludzkiego umystu wilasnos¢ intelektualna. Najczesciej dzieli sie ona na dwie gléwne
kategorie, tj. [Adamczak, Gedlek, 2018, s. 2]:

a) wlasnos¢ przemystowa — patenty, znaki towarowe, oznaczenia geograficzne itp.,
b) prawa autorskie —utwory literackie, muzyczne, fotografie itp. oraz pokrewne prawa
autorskie, jak np. nagrania audiowizualne.

Jednakze firmy niekiedy rezygnuja z ochrony prawnej swojej wlasnosci i moga
objaé swoje innowacyjne rozwiazania tajemnica przedsiebiorstwa. Jest to tzw. know-how
przedsiebiorstwa, czyli r6znego typu poufne informacje techniczne, technologiczne,

organizacyjne i gospodarcze.
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Umiejetnos¢ zarzadzania wlasnoscig intelektualng posiadly wielkie korporacje,
dostrzegajac ich role w kreowaniu wartosci organizacji, a niejednokrotnie czynnikiem
istotnie wspomagajacym sa ich mozliwosci finansowania nowych, innowacyjnych roz-
wigzan. Czesto za wazny wskaznik tych ostatnich uwaza sie patenty, cho¢ coraz czesciej
obserwowane sa w tym zakresie naduzycia. W tym ostatnim przypadku warto wskaza¢
na tzw. ,trolle patentowe”, tj. firmy typu shell, kt6re nie maja na celu rozwoju nabywanych
nowych technologii, lecz kupno i wykorzystanie patentéw wylacznie do egzekwowa-
nia prawa przeciwko domniemanym sprawcom naruszen. Jest to sposob na zwieksze-
nie zyskéw w postaci optat licencyjnych lub odszkodowan, niejednokrotnie poprzez
inicjowanie sporéw miedzy firmami technologicznymi.

W powyzszym kontekscie patenty mozna ocenia¢ dwojako. Z jednej strony zache-
caja do inwengcji, umozliwiajac ich posiadaczom ochrone przed kradzieza ich pomy-
stow. Z drugiej zas — wykorzystywane jako narzedzie walki konkurencyjnej moga
hamowa¢ inwencje, blokujac niejako mozliwos¢ budowy nowego wynalazku w opar-
ciu o istniejgce opatentowane technologie. Prowadzi to do gromadzenia przez wiele
firm technologicznych zapasow patentowych w celu ochrony przed sporami sgdowymi
(tzw. patenty obronne pomocne w wielokrotnym pozwaniu przeciwnika, np. Yahoo
pozwato w 2012 roku Facebooka o naruszenie 10 patentdw, ten zamiast sie rozliczyg,

zakwestionowat 10 patentéw przeciwnika).

3.2.2. Wzrost znaczenia dostepnosci w miejsce witasnosci

Rewolucja ICT i w élad za nig postepujaca cyfryzacja gospodarki sprawiaja, ze funk-
cjonowanie przedsiebiorstw w globalnej przestrzeni i pozyskiwanie zasobow dostepnych
w réznych czesciach swiata ewoluuje w kierunku cyfrowych rozwiazan, ograniczajac
tym samym coraz czesciej zakres tradycyjnych metod gospodarowania i zwigzane z tym
podejscie do wlasnosci zasobow. Wlasnosé jako kategoria ekonomiczna oznacza, ze wia-
Sciciel ma uprawnienia do korzystania z obiektu wtasnosci, za ktére uwaza si¢ gtéwnie
podstawowe czynniki produkcji oraz rezultaty dzialalnosci gospodarczej [Jabtonska,
2006 s. 20-21] i zarzadzania nimi. Prawa wilasnosci dotycza zasobéw gospodarczych
w kontekscie decydowania i korzystania z nich. Wlasnos¢ w tym przypadku oznacza
prawo wlasciciela do korzystania z dobra, zgodnie z okreslonymi zasadami spoteczno-
-gospodarczymi, i rozporzadzania nim, podczas gdy posiadanie ogranicza sie do zarza-
dzania takim dobrem, bez prawnego tytutu wlasnosci.

Majac na uwadze podejécie do wiasnosci zasobéw i ich alokacji przez przedsiebior-
stwa w dotychczasowym rozwoju gospodarki, mozna byto obserwowac rézne etapy, tym
niemniej w ostatnim okresie, poczawszy od lat 90. XX wieku, na znaczeniu zyskato ukie-

runkowanie na wzrost wartosci dla interesariuszy, tj. ogniskowanie uwagi na dziataniach
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dajacych najwiekszy zwrot z inwestycji kapitatu w zasoby. Niegraniczony geograficznie
dostep do zasobéw w tradycyjnym podejsciu do gospodarowania umozliwiajg procesy
globalizacji, ktore to dzialania w warunkach postepujacej cyfryzacji gospodarki s3 wspo-
magane postepem technologicznym, odpowiedzialnym niejako za przenoszenie takiej
dzialalnosci do $wiata wirtualnego. To sprawia, ze czerpanie korzysci z zasob6w, jakie
daje ich posiadanie, warunkuje nie ich wlasnos¢, lecz dostep do ich funkcjonalnosci.
W przypadku wykorzystania zasobéw niebedacych wiasnoscia przedsiebiorstwa impli-
kuje to uwolnienie zamrozonego we wlasne zasoby kapitatu, co staje sie pewnego rodzaju
koniecznoscia w dziatalnosci opartej na wtasnosci w warunkach zmiennego popytu.
W przeciwienstwie do tej ostatniej pozwala wiec na lepsze dopasowanie zasobéw do
potrzeb. Dostep do zasobéw zewnetrznych staje sie zatem funkcja zmian uwarunko-
wanych trendami zachodzacymi w otoczeniu przedsiebiorstwa (np. poprawa jakosci
transportu, liberalizacja gospodarki pozwalajaca na wieksze mozliwosci dostepu do
swiatowych rynkéw) i cyfryzacji dzialalnosci, przyczyniajac sie zarazem do szybszej

ich transformacji w zasoby wewnetrzne.

Rysunek 21. Poziom zasobéw wiasnych i zewnetrznych
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Zrédto: Nowicka, [2016, s.19].
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Nowe mozliwosci w wykorzystaniu zasobéw zewnetrznych w rozwoju i budowie
przewag konkurencyjnych niesie ze sobg model platformy i prowadzenie dziatalnosci
na rynkach wielostronnych. W pierwszej kolejnosci wpisuje sie w ten przekrdj gospo-
darka wspotdzielenia (sharing economy), w ktorej nastepuje aktywizacja niewykorzy-
stywanych aktywow przez uruchomienie modeli i rynkéw umozliwiajacych dostep do
tych zasobéw, wzrost ich wydajnosci, bez przenoszenia praw wiasnosci [Feellander,
Ingram, Teigland, 2015, s. 13-19]. Aktywa te obejmujg szeroka game d6br materialnych
(transport, wynajem pokoi) i niematerialnych (pienigdze i ustugi) [Feelldnder, Ingram
i Teigland, 2015, s. 18-20] - crowdfunding, sasiedzi pomagaja sasiadom, banki czasu.
W odniesieniu do aktywéw rzeczowych charakterystyczne dla sharing economy jest to,
ze najczeéciej wiaza sie one z substytucja rzadko wykorzystywanych w ciagu roku débr

przez ustugi, np. rezygnujemy z kupna kserokopiarki na rzecz ustug kserograficznych.

Fakty i opinie

Z sharing economy koresponduje koncepcja peer production [ Benkler, 2013], definiowana jako
zblizony kolejny etap dziatalnosci opartej na dostepie, a nie na wtasnosci. Ten szczegélny rodzaj pro-
dukcji partnerskiej (zwanej réwniez masowg wspétpracg) to sposéb wytwarzania towaréw i ustug,
ktéry opiera sie na samoorganizujqcych sie spotecznosciach (innowacji organizacyjnej), wytonio-
nych za posrednictwem Internetu. Produkcje te wyréznia:

a) decentralizacja koncepcji i realizacji rozwigzan,

b) réznorodnosé motywacji,

c) oddzielenie zarzqdzania od wtasnosci i zwigzanych z tym uméw.

Istotne korzysci osiggane w wyniku tej wspétpracy sq efektem wiedzy ukrytej duzej liczby 0s6b o réz-
norodnych doswiadczeniach, niewykorzystanych umiejetnosci ludzkich, tj. rzadkich zasobéw, ktére

wlgczane sq w produkcje débr.

Model platformy pozwala takze przezwyciezy¢ wiele barier zasobéw, w ré6zny spo-
s6b i w zaleznoéci od rodzaju prowadzonej dziatalnosci czy samego modelu platformy.
Szczegdlnie z punktu widzenia pozyskiwania zasobé6w wewnetrznych zwraca uwage
wzrost dostepu do zdolnosci i zasobéw innych przedsiebiorstw, w tym do $wiatowej
klasy specjalistow (np. vWorker, Freelancer.com, Guru) czy wspierania funkcji pro-
dukcji przemystowej, np. przez zakup na platformie gotowego projektu, co niejako
zwalnia z poszukiwania zasobéw niezbednych do jego wytworzenia [Mettler, Wil-
liams, 2011; Talar, Kos-Eabedowicz, 2014, s. 573-574]. Dostep do platform i ich wyko-
rzystanie w procesach biznesowych stwarzaja takze mozliwosci pozyskiwania: kapitatu
poprzez wykorzystanie mechanizmu finansowania spotecznosciowego, co umozliwia

dostep do platform crowdfundingowych (np.: Kickstarter, GoGetFunding, MicroVen-
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tures), pomystow, wiedzy (talentéw), rozwigzan i technologii niezbednych w procesie
tworzenia innowacji (przez oferty platform crowdsourcingowych, np. InnoCentive).
Dostep do funkcji platform to takze ulatwienia w przeprowadzaniu transakcji dzieki
poszukiwaniu klientéw i sprzedazy produktow (platformy e-handlowe, np. Amazon)
oraz rozwojowi zwigzanych z nimi ustug biznesowych, tj. ustug logistycznych czy sys-

temoéw platnosci.

3.3. Architektura korporacyjna zasobem strategicznym

Z powyzszych rozwazan wynika, Ze w procesie cyfrowej transformacji duza role przy-
pisuje sie zasobom wiedzy, a w szerszym kontekscie — zasobom niematerialnym, na kté-
rych wiekszos¢ przedsiebiorstw opiera swoja konkurencyjnoéé. To kapitat ludzki (w tym
tzw. know-how), a takze rozwiazania technologiczne i oprogramowanie, zasoby informa-
cyjne oraz wlasnos¢ prawna i intelektualna, jak tez zasoby organizacyjne (uwzgledniajace
wspolprace w organizacji) nalezy uzna¢ za niezbedne z perspektywy KTN prowadza-
cej dzialalnos¢ we wspdtczesnym cyfrowym Srodowisku. Kompetencje cyfrowe zaso-
béw ludzkich i infrastruktura, a w szczegélnosci dostep do hardware (dostep do sieci,
jej predkosé, wykorzystanie ICT, korzystanie ze smartfondw i innych urzadzen), nie-
jednokrotnie utozsamiane z zasobami cyfrowymi, stanowia obok e-biznesu, e-commerce
i otoczenia biznesowego filary gospodarki cyfrowej [OECD, 2015], majace zastosowanie
takze w pomiarze jej ucyfrowienia. Pozostale, tradycyjne przedsiebiorstwa, widzac w tej
transformacji podejscia do zasob6éw zrédto sukcesu, zaczynaja nasladowac ten cyfrowy,
oparty na platformach biznes, ktorego efektem jest wzrost znaczenia takze w tradycyj-
nym wymiarze zasobéw wirtualnych.

W warunkach cyfryzacji kazde przedsiebiorstwo, niezaleznie od stopnia innowa-
cyjnosci i wielkosci, potrzebuje wsparcia ze strony ICT, cho¢ w literaturze przedmiotu
i wérod praktykéw gospodarczych pojawily sie glosy, ze nowe technologie tak bardzo
sie rozpowszechnily, ze nie nalezy juz ich traktowac jako Zrédta przewagi konkurencyj-
nej. S3 normalng infrastruktura, jak drogi czy elektrycznos¢, stad tez nalezy je postrze-
gac nie jako element ekosystemu Internetu, ale jako klasyczny czynnik lokalizacyjny
— dostepnos¢ infrastruktury. Wedtug raportu Deloitte [2014] jest to podejécie niepraw-
dziwe, a zastosowana kombinacja ICT w przedsiebiorstwie moze odgrywac poréwny-
walna role jak Internet na poczatku lat 90.

Odnoszac sie do wyzej sformutowanych spostrzezen, warto zaznaczy¢, ze nowe
technologie wraz zich upowszechnieniem przestaja stanowi¢ same w sobie Zrédto prze-
wagi konkurencyjnej. Natomiast niekonwencjonalna czy wrecz unikalna umiejetnos¢

wykorzystania technologii i ich wlasciwosci do tworzenia, gtéwnie w oparciu o zasoby
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niematerialne, nowej wartosci, sprawia, ze nadal sa r6znorodne i nie do kornca zdefinio-

wane mozliwosci generowania na jej podstawie przewagi konkurencyjnej w organizacji.

Rysunek 22. Kierunki ewolucji organizacji
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technologie ICT staja sie integralna czescia strategii rozw

oju kazdej korporacji [ Deloitte,
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2014]. W drugiej dekadzie XXI wieku ICT nie oznacza juz tylko prostego wsparcia tech-
nologicznego. Skrojona do potrzeb, aspiracji i indywidualnych mozliwosci korporacji
XXI wieku architektura to determinanta sukcesu w szeroko pojetej innowacyjno-
Sci przedsiebiorstwa, nowego sposobu tworzenia i dostarczania wartosci klientowi,
aw erze cyfryzacji gospodarki istotne Zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa. Wiaz3 sie z nig takze nowe koncepcje kreowania wartosci i strategie konkurowa-
nia [Pastuszak, 2007, s. 45-54].

Architektura przedsiebiorstwa jest r6znie definiowana. Wedtug A Practical Guide
to Federal Enterprise Architecture traktowana jest jako strategiczny zas6b informacyjny,
ktory wspottworza misja oraz informacje i technologie niezbedne do jej realizacji [The
Open Group, 2008, s. 5]. Zaliczenie jej do grupy zasobéw strategicznych oznacza, ze
dzieki architekturze korporacyjnej przedsiebiorstwa moga osiaga¢ korzysci w diugim
okresie, od niej zalezy funkcjonowanie firmy i nie moze by¢ ona w sposéb doskonaty
zastgpiona zadnym innym zasobem [Rajzer, 2001, s. 191]. Stad tez architektura korpo-
racyjna moze by¢ rozpatrywana w kontekscie efektywnosci realizacji przyjetych celow
strategicznych organizacji [Sobczak, 2015, s. 116]. Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze
w definicji architektury korporacyjnej stowo , korporacyjna” nie jest tozsame z korpo-
racja transnarodowa. Moze to by¢ przedsiebiorstwo lub jego czes¢, niekoniecznie dzia-
fajace w wymiarze miedzynarodowym, jak tez odnosi¢ sie do jednostek organizacji
rzadowych [Sobczak, 2015, s. 117].

Celem architektury korporacyjnej, ujmujac ogélnie, jest konstruowanie srodowi-
ska IT w przedsiebiorstwie, przy scistym jego powiazaniu z realizowang strategia. Brak
dopasowania dzialalnoéci biznesowej i IT jest czynnikiem wstrzymujacym tworze-
nie unikatowych wartosci przez IT w przedsiebiorstwie [King, Teo, 1997, s. 279-308].
Architektura przedsiebiorstwa zapewnia holistyczne wyrazenie istotnych probleméw
rozwoju jego strategii, oddzialuje na podstawowe procesy i funkcje, co jest niezwykle
wazne zwlaszcza w przypadku korporacji transnarodowych, w sklad ktérych wchodzi
wiele zréznicowanych jednostek biznesowych, jak tez liczna grupa partneréw w rézny
sposob z nimi powigzanych.

Powstato wiele modeli architektury przedsiebiorstwa, jak: Zachmana, TOGAF (The
Open Group Architecture Framework), GERAM (Generalised Enterprise Reference Architec-
ture and Methodology), PERA (Purdue Enterprise Reference Architecture), LEA (Lightweight
Enterprise Architecture), C4ISR (Command, Control, Communications, Computers, Intelli-
gence, Surveillance and Reconnaissance) i wiele innych. Jednym z bardziej rozbudowa-
nych uje¢, opierajacym sie na modularnosci rozwiazan ICT (co wpisuje sie w strukture
platformy) i jednoczesnie majacym praktyczne zastosowanie w odniesieniu do korpo-
racji transnarodowych jest model, ktéry zaproponowali Ross, Weill i Robertson [2010].

W myél ich ujecia architektura korporacyjna to ,logiczne uporzadkowanie proceséw
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biznesowych i infrastruktury informatycznej, uwzgledniajace stawiane przez model

operacyjny wymogi wzgledem integracji i standaryzacji firmy” [Ross, Weill, Robertson,

2010, s. 73]. W definicji tej punktem wyjécia jest podejécie procesowe, ktére koncen-

truje sie na sekwencjach dzialann podejmowanych w przedsiebiorstwie i poza nim oraz

na powiazaniach miedzy nimi w celu osiagniecia zamierzonych rezultatow. Identyfikacja

tych proceséw pozwala na lepsze zrozumienie fanicucha kreacji wartoéci, usprawnienia

i ciggte doskonalenie, ktére zwiekszajg efektywnosé funkcjonowania przedsiebiorstwa

i stopien zadowolenia klientéw. W podejéciu tym cztery wazne elementy architektury

korporacyjnej to [Ross, Weill, Robertson, 2010, s. 77]:

1) podstawowe procesy biznesowe (sekwencja dziatan zaprojektowanych w celu
wytworzenia produktu lub ustugi),

2) wspobldzielone dane napedzajace procesy (np. dane o kliencie),

3) najwazniejsze technologie posredniczace i automatyzujace,

4) kluczowi klienci.

Rysunek 23. Tworzenie i wykorzystanie fundamentu dziatalnosci
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Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Ross, Weill, Robertson [2010, s. 34].

W podejsciu tym duza wage przywiazuje sie do okreslenia w modelu operacyjnym
poziomu integracji i standaryzacji, ktére warunkuja dostarczanie klientom produktéw
i oczekiwanej wartosci. Standaryzacja oznacza jasne zdefiniowanie sposobu realizacji
procesu, co z jednej strony sprzyja lepszej efektywnosci, a z drugiej — niekiedy wplywa
na zahamowanie innowacyjnoéci i podwyzsza koszty. Integracja zas korzystnie oddzia-

tuje na wydajnosé, koordynacje, przejrzystosé i zwinnoé¢ organizacji. Przyspiesza takze
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obieg danych i skraca czas zwigzany z realizacja transakcji [Ross, Weill, Robertson,
2019, s. 49-52]. W erze big data, w ktérej maja szanse zmienic sie w istotny sposéb nie
tylko organizacje, ale tez i rzady czy instytucje naukowe, pojawia sie problem nie tyle
pozyskiwania informacji, co ich przechowywania, poréwnywania, analizy i wlasciwej,
tj. stosownej do potrzeb zarzadczych, interpretacji. Te olbrzymie bazy danych moga sta-

nowi¢ powazne wyzwanie dla tradycyjnego oprogramowania i obstugujacej go kadry.

Fakty i opinie

Ciekawym rozwigzaniem jest strategia GE Industrial Internet, polegajqca na tworzeniu nowych ustug,
opartych na wspélnych danych o jej produktach, potgczonych w globalng sie¢ informacji. Wedtug
General Electric (GE) uzytkownicy ,twardych” produktéw, jak linie lotnicze, koleje, przedsiebior-
stwa energetyczne, korporacje naftowe itp., juz niedtugo bedq musialy sprostaé nieprzewidywal-
nym wydatkom, wynikajgcym z probleméw technologicznych. Tym wyzwaniom niejako naprzeciw
wychodzi strategia Industrial Internet [Konomoto, 2014, s. 12-13]. Dzieki zbieraniu przez Internet
informacji o stanie technicznym odpowiednio pogrupowanych sensoréw i innych technologii oraz
doglebnej analizie danych bedzie mozna szybko i skutecznie przeciwdziata¢ tym problemom. Prze-
widuje sie, ze te prewencyjne dziatania znaczqco zredukujq ryzyko duzych perturbacji technologicz-
nych, lecz pojawia sie tez nowy problem — kwestia bezpieczeristwa i roli ,,technologicznej” kontroli

GE nad innymi przedsiebiorstwami.

Rysunek 24. Przemystowy Internet (na przyktadzie GE)
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Zrédto: Pakulska, Poniatowska-Jaksch [2016, s. 253].
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W ten sposéb GE buduje nowy biznesowy model ustugowy oparty na analizie danych o stanie tech-

nologicznym wykorzystywanych przez rynkowych odbiorcéw swoich produktéw. Trzy kluczowe ele-

menty zwigzane z realizacjg wizji Industrial Internet to:

1) sieciowo powiqzane ,inteligentne maszyny” wyposazone w sensory, ktére mogg monitorowac
i stwarzac¢ dogodne warunki do kontroli technologicznej,

2) zaawansowana analityka, ktéra jest kompetentna do przetwarzania danych pochodzgcych ze
zbieranych danych z ponad miliarda sensoréw wbudowanych w dziatajgce w sieci maszyny,

3) ludzie, azwlaszcza inzynierowie wykorzystujqcy uzyskane informacje do budowy przewagi kon-

kurencyjnej przedsiebiorstwa.

Korzysci osiagane z architektury przedsiebiorstwa, ktorej najwazniejsza skltadowa
s3 przyjete przez firme rozwiazania z zakresu ICT, sa réznorodne. Najczeéciej podnoszone
to redukcja kosztow, w tym kosztéw technologii informatycznych. Wynika to przede
wszystkim ze wzrostu wspoétdzielonych mozliwosci IT. Przedsiebiorstwa dochodzace do
modularnoéci biznesu tworza solidny fundament dziatalnosci, dostrzegaja nowe okazje
do doskonalenia dziatalnosci operacyjnej. Co prawda podnosi to koszty, ale czesto jest
rekompensowane wiekszymi zyskami.

Nastepstwem implementacji technologii (konwergencja IT, inzynieria materiatowa)
s3 znaczace zmiany sposobu korzystania z zasobéw naturalnych. W polaczeniu techno-
logii informatycznych i materialéw w skali nano i biologii z technologia przemystowa
(robotyzacja, projektowanie wspomagane komputerowo w 3D) upatruje sie tez znacz-
nego wzrostu produktywnosci zasobéw [Pakulska, 2014, s. 4]. Uchwycenie tych techno-
logicznych mozliwosci w dostepie do zasobé6w oznacza nowe podejscie w gospodarce,
uwzgledniajace w wiekszym niz dotychczas stopniu substytucje (zastapienie zasobow
kosztownych i ograniczonych - tanszymi, ogélnodostepnymi i wydajniejszymi), optyma-
lizacje i wirtualizacje, w czym istotnym wsparciem wydaje sie architektura korporacyjna.

Dobrze dopasowana do potrzeb i aspiracji architektura zapewnia takze wyzsza
sprawnos¢ operacyjna, co sprzyja wiekszej satysfakgji klienta z obstugi. Ztozone i zinte-
growane aplikacje umozliwiajg zaciesnienie relacji z klientem i dostarczanie mu sper-
sonalizowanych pakietow produktowych w dowolnym czasie i miejscu. W ten sposéb
wzrasta wartos¢ sieci relacji z klientem, ktére s3 waznym zasobem niematerialnym
kazdego przedsiebiorstwa. Wzrost znaczenia pokolenia sieci i rosngca otwartos¢ rynku
wyzwalaja nowe, zindywidualizowane podejscie do klienta, gwarantujace jego wieksze
zaangazowane, ale tez stwarzajace nowe mozliwosci w zakresie zarzadzania klientami
w duzej skali. Udzialem klientow staja sie innowacje otwarte, maksymalizujace wydaj-
nos¢ nowych produktéw bez zwigkszenia wydatkéw na B + R, co oznacza, ze przedsie-
biorstwa moga przyépieszaé¢ swdj rozwoj technologiczny, pozyskujac szybciej i taniej

innowacyjne pomysty z otoczenia. Dokonuje sie to w warunkach spadku efektywnosci
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wewnetrznych dziatan badawczo-rozwojowych organizacji (dtugi proces rozmijajacy sie
z potrzebami odbiorcéw) i presji na wlaczenie w ten proces otoczenia firmy, zwlaszcza
konsumentow, ktérzy nie tylko definiuja swe potrzeby, ale nawet sami potrafig wspéttwo-
rzy¢ zaspokajajace je dobra (odmienna rola konsumenta, od prosumpcji indywidualnej,
przez kolektywna, np. oprogramowanie open source, do interprosumpcji, tj. wspotpracy

prosumenta internauty z producentem za posrednictwem portali spotecznosciowych).

Fakty i opinie

Wsparciem globalnych firm technologicznych w wykorzystaniu wiedzy prosumenta jest oprogra-
mowanie typu open source. Zazwyczaj ma na celu dostarczanie darmowych produktéw, do kto-
rych rozwoju moze przyczynié sie kazdy uzytkownik. Przyktadem tego typu rozwiqgzania jest Mozilla,
ktérej produktem jest przeglgdarka Firefox, opracowana przez swiatowq spotecznosé programistow
oraz optacanych pracownikéw Mozilli. Wziecie udziatu w rozwoju produktu jest tatwe, a informacje
o roznych sposobach uczestnictwa mozna znalezé na stronie Mozilli. Na poczgtek mozna zaczg¢ od
drobnych rzeczy, takich jak zgtaszanie btedéw, a bedqc bardziej zaangazowanym wolontariuszem,
mozna réwniez ubiegaé sie o staz i prace. Z tego punktu widzenia Mozilla dziata na granicy pomie-

dzy stowarzyszeniem non profit a firmq o charakterze biznesowym.

Waznym elementem w budowie potencjatu konkurencji przedsiebiorstwa jest
umiejetnosé przelozenia na sukces ekonomiczny interaktywnych relacji z klientem
— prosumentem, co w duzym stopniu mogg zapewni¢ platformy biznesowe. Komplek-
sowe zintegrowanie IT z celami biznesowymi ukierunkowanymi na petne zaspokojenie
potrzeb klienta sprawia, ze architektura korporacyjna staje sie coraz popularniejszym
obszarem konkurencji w sytuacji, gdy takie czynniki przewagi konkurencyjnej, jak kosz-
towa efektywnosc i jakoé¢, nie sa juz wystarczajace do uzyskania silnej pozycji konku-
rencyjnej [Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 2016, s. 143].

Dojrzata architektura przedsiebiorstwa to takze lepsze zdolnosci reagowania IT
i poprawa zarzadzania ryzykiem. W tym ostatnim przypadku jest to m.in. efekt wiek-
szej sp6jnosci i niezawodnosci systemow, podniesienia tolerancji na kryzys (mozliwos¢
minimalizowania strat podczas kryzyséw) czy wreszcie poprawa zabezpieczen, tj. roz-
nego rodzaju srodkéw i procedur majacych m.in. na celu niedopuszczenie do zniszcze-
nia, kopiowania przez nieupowaznione osoby czy ujawniania gromadzonych danych.
Fragmentacja funkcjonalno-przestrzenna korporacji transnarodowych, czemu towarzy-
szy rosngca wielkos¢ baz danych, sprawia, ze wraz z ich integracja rosnie liczba obstugu-
jacych je interfejséw, czyli potencjalnych wejs¢ dla intruzéw. Zagrozone moga by¢ nie
tylko bazy danych klientéw, ale takze bazy danych partneréw biznesowych. Uchroni¢

przed tymi niepozadanymi zjawiskami moze bezpieczna architektura, tj. taka, w ktorej
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bezpieczenstwo traktowane jest jako podstawowa zasada projektowania, a nie jako dodat-
kowy komponent tej architektury. Bezpieczna architektura bierze pod uwage ryzyko
w kazdym procesie i w kazdej domenie — bezpieczenstwo tkwi w samej jej strukturze
[Bossert, Richter, Weinberg, 2015].

Majac na wzgledzie r6znorodnosé podejs¢ do architektury korporacyjnej, trudno
wskazac jej jedna, uniwersalna definicje. Chociaz nie jest to nowe pojecie, to nabrato
nowego znaczenia w tzw. organizacjach zwinnych (elastycznych, dostosowujacych
kazdy z komponentéw organizacji, np. pracownikéw, technologie, cele przedsiebior-
stwa, do zmian w otoczeniu, zwlaszcza do potrzeb klientéw), do ktérych niewatpliwie
nalezy zaliczy¢ rozumiejace takie potrzeby KTN. W konsekwencji architekture korpo-
racyjna mozna w daleko idacym uproszczeniu wigzaé z zespoleniem komunikacji mie-
dzy r6znymi plaszczyznami organizacji, tj. w szczegdlnosci biznesowa, technologiczna
i projektowa, wspomaganej w owej gospodarce cyfrowej technologiami informatycz-
nymi (systemami IT). A co za tym idzie, okreélajac niezbedne mechanizmy, zaréwno
na plaszczyznie biznesowej, jak i IT, stanowi narzedzie zarzagdzania zmianami ukierun-
kowanymi na realizacje strategii. R6zna konfiguracja definicji, aczkolwiek niejedno-
krotnie bliskoznacznych, jest niewatpliwie nastepstwem duzej réznorodnosci samych
przedsiebiorstw i rosnacej ztozonoéci otoczenia, w ktérym funkcjonuja, ale tez stoso-
wanych w celu realizacji strategii konfiguracji zasob6éw i rozwigzan, w tym w zakresie
IT. W konsekwencji nie ma takze jednego modelu architektury przedsiebiorstwa. Kazda
korporacja transnarodowa jest inna, realizuje odmienng strategie i ma uksztaltowana
sobie wtasciwa kulture organizacyjna, w odmienny tez sposéb jest podatna na wyzwa-
nia zwigzane z silnie rozwijajaca sie gospodarka cyfrowa. Wszystko to sprawia, ze archi-
tektura jest integralng czeécig realizowanej strategii, a przyjety model jest wspotzalezny

od przyjetych przez korporacje obszaréw konkurencji.

3.4. Postepujaca wirtualizacja global resourcingu

Proces globalizacji usprawnia wykorzystanie przez korporacje transnarodowe zaso-
béw zlokalizowanych w réznych czeéciach Swiata oraz ich intensywnos¢. W zwiazku
z tym zyskuje na znaczeniu zjawisko global resourcingu, ktére czesto definiuje sie jako
proces decyzyjny korporacji transnarodowych, majacy na celu wskazanie, ktéra czes¢
ich aktywnosci powinna ulec alokacji, w jakie miejsce i kto powinien ja realizowac
[McKinsey Global Institiute, 2005, s. 14]. Jej efektem jest zmiana geograficznej konfi-
guracji pozyskiwanych zasobéw. Pojecie global resourcing nalezy rozumie¢ jednak nieco
szerzej, tj. jako pozyskanie przez KTN wiasnosci czynnikéw i zdolnosci wytworczych

za granicg oraz pozyskanie dostepu do tych zasobéw i zdolnosci. Otrzymanie dostepu
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oznacza, ze wlaécicielem zasob6éw i zdolnosci pozostaje inna firma (zagraniczna),a KTN
moze z nich korzystaé. Mozna ten proces definiowac takze jako aktywna koordynacje
przez KTN pozyskiwania w r6znych lokalizacjach na swiecie czynnikéw produkgji, rozu-
mianych jako rézne czynniki niezbedne do wyprodukowania débr (materiaty, techno-
logie, dostawcy dobr i ustug, a takze procesy, projekty) oparte na zakupie lub wspélnej
eksploatacji. Wpisuje sie on w kontekst globalnego zaopatrzenia, ktére Monczka, Han-
dfield, Giunipero i Patterson [2009, s. 220] nazywaja global sourcingiem i utozsamiajga
z podejsciem opartym na zarzadzaniu dostawami, w ktérym postrzega sie caly swiat
jako potencjalne Zrédto komponentéw, ustug i wyrobéw gotowych. Moze by¢ on wyko-
rzystany do uzyskania dostepu do nowych rynkéw lub tych samych dostawcéw, ktorzy
pomagaja globalnym firmom stac sie bardziej konkurencyjnymi. Zjawisko to wzmacnia
w wielu przekrojach platformizacja biznesu, ktérej jednym z wazniejszych zatozen jest

bazowanie nie na wlasnosci, lecz na dostepie, a takze modutowy charakter jej struktury.

Rysunek 25. Global resourcing a miejsce prowadzonej dziatalnosci
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Zrédto: Pakulska, Poniatowska-Jaksch [2009, s. 70].

Rozwéj technologii i wzrost stopnia jej wykorzystania, chociaz nie tylko on, sprawia,
ze proces globalnego pozyskiwania zasobow sie nasila. Jego poczatkéw nalezy szukac
w decyzjach dotyczacych alokacji kapitatu podejmowanych przez pierwsze korporacje,
ktérych wybory inwestycyjne wiazaly sie z poszukiwaniem przewag komparatywnych
poza granicami wlasnego kraju. Dotyczyly podstawowych czynnikéw wytwoérczych

i koncentrowaly sie na wiodacej dziatalnoéci. Liberalizacja wielu sfer gospodarki, postep
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techniczny i dokonujaca sie rewolucja informacyjna stwarzaja nowe mozliwosci w tym
zakresie. Przyczyniaja sie tym samym do tego, ze wspoélczesnie proces globalnego
pozyskiwania zasobéw staje sie coraz bardziej ztozony. Niejednokrotnie polega on
na prowadzeniu przez KTN dzialalnoéci lub poszczegélnych jej faz w kilku krajach
réwnoczeénie, a przyczyna tego wydaje sie mozliwos¢ pozyskania okreslonych zaso-
béw w sposéb bardziej efektywny, pozwalajacy zarazem na relatywnie wieksza sku-
tecznosc¢ ich wykorzystania [Pakulska, Poniatowska-]Jaksch, 2009, s. 71]. Pozyskiwanie
zasobow wiaze sie z przenoszeniem dziatalnosci nie tylko do krajéw rozwijajacych sie,
dysponujacych duzymi i tannszymi zasobami pracy czy surowcéw mineralnych. Poste-
puje takze proces wykorzystania zasobow krajow wysoko rozwinietych. Przykladowo
centra badawczo-rozwojowe znajdujace sie w Stanach Zjednoczonych $wiadcza ustugi
wielu krajom, wliczajac w to kraje rozwijajace sie.

W XXI wieku niewiele juz rodzajéw nawet tradycyjnej aktywnoéci korporacji trans-
narodowej ogranicza koniecznos¢ kontaktéw o charakterze lokalnym. Mogg by¢ one
prowadzone tam, gdzie firma uwaza, ze jest to najwlasciwsze (decyduje o tym relacja
miedzy czynnikami o charakterze popytowym i podazowym), aczkolwiek niejednokrot-
nie dostepnos¢ czasowa niektdrych z nich jest lepsza w regionach o wyzszym poziomie
rozwoju spoteczno-gospodarczego, co dotyczy takze dziatalnosci cyfrowej. Mimo prze-
suniecia Swiatowego popytu na rzecz rynkéw wschodzacych (Chiny, Indie, ale takze
Indonezja, Kenia, Wietnam) i w przypadku dzialalnosci cyfrowej poréwnywalnej do
krajéw rozwinietych gospodarczo aktywnoéci na portalach spotecznosciowych, ogra-
niczeniem tych rynkéw jest brak infrastruktury, a zatem niski poziom wykorzystania
mozliwosci Internetu, u podtoza ktérych legly nieadekwatne w stosunku do potrzeb
zrédla finansowania. W regionach rozwijajacych sie, o niskim popycie wewnetrznym,
relacja kosztow do korzysci czerpanych z lokalizacji inwestycji staje sie optymalna o tyle,
o ile realizuje popyt o charakterze globalnym. W regionach o wysokim poziomie roz-
woju spoteczno-gospodarczego ze wzgledu na rozmiary rynku wewnetrznego lokali-
zacje uznawano za optymalna nawet w sytuacji, gdy na wstepnym etapie rozwoju lub
w odniesieniu do niektérych faz produkcji wystepuje niekorzystna relacja miedzy kosz-
tami i efektami zwigzanymi z jej realizacja. Osiaganie globalnej efektywnosci dotyczy
bowiem catego systemu organizacyjnego, a niekoniecznie wszystkich etapéw i jedno-
stek. Chociaz gospodarka cyfrowa eliminuje lub istotnie ogranicza problem odlegtosci,
to nie traca na aktualnosci cechy korporacji, takie jak zdolnos¢ arbitrazowania i zwiazana
z nig globalna efektywnos¢, ktére wpisuja sie w dziatania korporacji, niezaleznie od ich
wymiaru (tradycyjny, cyfrowy). Platformizacja gospodarki eliminuje natomiast ogra-
niczenia wynikajace z lokalnosci produkgji, czyniac je atutem w nowej gospodarce
cyfrowej, ktorej cecha charakterystyczna jest decentralizacja produkcji ukierunko-

wana na potrzeby indywidualnego klienta.
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Nie zmienia to faktu, ze global resourcing obejmuje rézne zasoby, lecz w niejedna-
kowym zakresie w odniesieniu do gospodarki tradycyjnej. Stad mozna go rozpatrywac
w kontekscie szerokim — obejmujacym wszystkie kategorie zasobow — oraz waskim
- odnoszacym si¢ do okreslonego rodzaju zasobéw. W drugim przypadku global resor-
cing najczesciej dotyczy zasobéw ludzkich. Jest to w duzej mierze zwigzane z faktem, ze
w globalnym pozyskiwaniu zasob6éw, niezaleznie od formy osiggniecia przewagi kon-
kurencyjnej (np. absolutna, innowacyjna czy lokalizacyjna) i rodzaju zasobéw, ktérych
ona dotyczy (zasoby naturalne, ludzkie, kapitalowe itp.), coraz wieksza role przypisuje
sie szeroko rozumianemu czynnikowi wiedzy. Jest on nieodlacznie powiazany z kapita-
tem ludzkim i dla wielu korporacji miedzynarodowych staje sie zasobem strategicznym.
Towarzysza temu proces powszechnego uczenia sie, a takze rozwdj narzedzi i technik
informacyjnych, ktére w wielu przypadkach, wspierajac dziatalnoé¢ tradycyjna (funkcja
komplementarna), umozliwity proces globalnego pozyskiwania zasobéw i staly sie czyn-
nikiem przyépieszajacym jego rozwdj. Jeszcze bardziej na ten trend wplywa cyfryzacja,
ktora poprzez sieci i coraz lepsze oprzyrzadowanie utatwia dostep do zasobéw ludzkich
i pozyskiwanie talentéw niezaleznie od lokalizacji. Miedzynarodowe zdalnie potaczone
zespoly pracownicze staja sie juz powszechna praktyka korporacji transnarodowych.

Elektroniczne pozyskiwanie zasobéw wpisuje sie w tzw. e-sourcing, ktéry poczat-
kowo utozsamiany byl jedynie z zakupami i ptatnosciami online. W drugiej dekadzie
XXI wieku postrzegany jest znacznie szerzej i oznacza Scista wspotprace miedzy odbior-
cami i dostawcami, co prowadzi do przeptywu informacji i lepszego zarzadzania wiedza
w lancuchu dostaw [Aberdeen Group, 2001, s. 3-5]. Innymi stowy, dzieki wykorzy-
staniu e-rozwigzan nastepuje optymalizacja procesu pozyskiwania zasobéw, lecz
warunkiem jest dobre rozpoznanie dostawcéw, klientéw, rynku, szans i wydatkéw
[Lamoureux, 2008, s. 6], w czym istotnym wsparciem jest przyjeta architektura korpo-
racyjna. Pierwszym etapem wdrozenia strategii e-sourcingu jest pozyskanie danych. Te
ostanie, jak tez informacje s3 zasobami coraz czeéciej pozyskiwanymi globalnie. Globalne
przepltywy informagji to efekt dzialania firm, a takze korzystania z ogélnodostepnych
platform cyfrowych przez indywidualnych uzytkownikéw w réznych celach, takich
jak nauka, poszukiwanie pracy i budowa osobistych kontaktéw (np. ok. 900 milio-
noéw ludzi ma kontakty miedzynarodowe dzieki swej obecnosci w mediach spotecz-
noéciowych, a potaczenia audio i wideo z innymi uzytkownikami Skype’a stanowia
ponad 2 miliardy minut polaczen kazdego dnia) [McKinsey, 2017]. W globalizacji ery
cyfryzacji przeptyw danych i informacji generuje wiekszg wartoé¢ ekonomiczng niz
globalny handel towarami. Praktycznie kazdy rodzaj transakcji transgranicznej ma
teraz komponent cyfrowy. Jedng z istotnych przyczyn jej rozwoju jest wzrost znacze-
nia transakcji zwanych blockchain, jako efekt laczenia szyfrowania danych i zaawan-

sowanej analizy, prowadzacy do powstania globalnej bazy danych dla transakcji bez
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posrednikéw, majacych znaczacy wplyw na koszty (tzn. unikania tradycyjnych kosz-
tow transakcyjnych) i konkurencje firm.

Fakty i opinie

Biorgc pod uwage statystyki dotyczqce pomiaréw miedzynarodowych wyszukiwan informacji w jednej
znajbardziej znanych, wykorzystywanych przez swiatowq spotecznosé przeglgdarek — Google, tzw. fla-
gowego produktu amerykanskiej miedzynarodowej firmy technologicznej, centra sieci powstajgcych
skupien tworzq przede wszystkim:

= Stany Zjednoczone na kontynentach amerykanskich,

= Wielka Brytania, Niemcy, Holandia, Szwajcaria i Rosja w skupieniu Europa—Azja Centralna,
= ChinyiJaponia w Azji oraz Zjednoczone Emiraty Arabskie na Bliskim Wschodzie.

Rysunek 26. Siec¢ skupien wyszukiwan krajowych w Google (N =229) w 2018 roku
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Zr6dto: Pakulska [2019, s. 47].

Duza czes¢ przeszukiwanych przez réznego rodzaju uzytkownikéw informacji jest gromadzona
na serwerach Google, ktérego misjq jest skatalogowanie swiatowych zasobéw informacji w celu
zapewnienia ich powszechnego dostepu (Internet) i uzytecznosci (np. firma Google znana jest
ze swojej praktyki szybkiego wprowadzania zwrotnych informacji od klienta w celu projektowa-
nia produktu). Zamiary te wigzq sie z objeciem indeksacjq jak najwiekszej liczby stron ze swiato-
wych zasobéw Internetu. W efekcie w sferze przeptywu informacji Google jest najwiekszq firmg
globalng, ktéra zgodnie z jej danymi w 2004 roku kontrolowata 80 procent rynku wyszukiwarek
(wraz z wydzierzawionymi technologiami Yahoo!, AOL oraz CNN) i w 2008 roku indeksowata
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ponad bilion stron WWW. Po odstgpieniu Yahoo! od umowy z Google udziat jego na tym rynku
nieco sie zmniejszyt, ale wyniki wyszukiwan ma poprawic zastosowanie przez Google sztucznej
inteligencji [Segev, 2018, s. 2233].

Stopien wykorzystania globalnych zasobéw przez KTN jest uwarunkowany wie-
loma czynnikami. Wynikaja one przede wszystkim ze specyficznych cech korporacji
irealizowanych przez nie strategii oraz uwarunkowan organizacyjno-prawnych. Mozna
wsréd nich wyréznié czynniki [Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 2009, s. 74-75]: zwiazane
z charakterystyka sektora i dynamika jego rozwoju (specyfika dzialalnosci, mozliwos¢
unifikacji rozwiazan — procedur), mozliwosci organizacyjno-techniczne i operacyjne
korporacji (doswiadczenie w globalnym pozyskiwaniu zasobéw), czynniki organiza-
cyjne, ktore ograniczaja mozliwosci przenoszenia dzialalnoéci i jej fragmentacji, regu-
lacje prawne, czynniki spoteczno-polityczne (np. spoteczno-polityczna atrakcyjnosé
kraju goszczacego, regulacje rynku pracy, wlasnoéci intelektualnej, przepisy rynkowe
w kraju pochodzenia kapitatu itp.). Na kierunki globalnego pozyskiwania zasobow przez
korporacje transnarodowe wspétczesnie w wiekszym stopniu niz w okresie wczesniej-
szym wplywaja takze kraj macierzysty korporacji transnarodowej i prowadzona w tym
zakresie polityka panistwa. Wiele spoér6d wymienionych czynnikéw mozna uzna¢ za
uniwersalne, niezaleznie od wymiaru prowadzonej dziatalnosci (tradycyjny, cyfrowy).
NGC doskonali proces globalnego pozyskiwania zasobéw, oferujac nowe narzedzia
i rozwiazania w zakresie ICT, ktore eliminuja wiele tradycyjnych barier, a jednocze-
$nie tworza nowe wyzwania i ograniczenia (np. koniecznos¢ uregulowan dotyczacych
przeptywu czynnikéw produkcji z wykorzystaniem nowych technologii).

Zalety globalnego zaopatrzenia, poza mozliwa redukcja kosztéw i wzrostem jako-
Sci, obejmuja uczenie sie prowadzenia dziatalnosci na potencjalnych rynkach, wyko-
rzystywanie zasobéw i umiejetnosci niedostepnych w kraju, budowe alternatywnych
zrédet dostawcoéw w celu zwiekszenia zdolnosci produkeyjnej i zdobywania w ten spo-
s6b przewag konkurencyjnych. Wpisuja sie one w tzw. korzysci operacyjne, wzmoc-
nione przez narzedzia cyfrowe — e-sourcing, a zwlaszcza usprawnienia procesowe
(szybsze, prostsze i bardziej elastyczne powiazania z klientami i dostawcami) [Booz
Allen and Hamilton, 2000, s. 4]. Global resourcing staje sie takze okazja do zdobycia
wiedzy na temat technologii produktéw i proceséw czy podjecia lub rozszerzenia swej
obecnosci na rynkach zagranicznych — korzysci strategiczne réwniez s wzmocnione
przez e-sourcing (efekt silniejszych powiazan w tancuchu dostaw i kreacji wartosci).
Efektem tych przeobrazen s3 przesuniecia w globalnym pozyskiwaniu zasobéw, ktére
dobrze odzwierciedlaja zmiany, jakie dokonaly sie na przestrzeni lat w inwestycjach

KTN ukierunkowanych na zasoby.
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Fakty i opinie

Cyfrowe narzedzia do projektowania oferujq m.in. mozliwosci badania kosztéw i dostepnosci kom-
ponentéw w tanicuchach dostaw oraz eksportowania gotowych projektéw jako zestawow instrukcji
dla zautomatyzowanych urzqdzen produkcyjnych w dowolnym miejscu na swiecie, w miejscu kon-
sumpgji lub w sgsiedztwie innowacji. Przy takich mozliwoéciach zapewniona jest fachowa wiedza
potrzebna do projektowania wysokiej jakosci produktu, przy istotnym skréceniu czasu niezbednego
do ich wytworzenia. Spetnienie przez oprogramowanie wysokich wymogéw inzynieryjnych pozwala
projektantom na koncentrowanie sie na aspekcie artystycznym, a nie technicznym projektu (np. opi-
nie gromadzone za posrednictwem mediéw spotecznosciowych), co moze stanowic szanse dla krajéw
rozwijajqcych sie, wykazujgcych relatywnie nizszy poziom umiejetnosci technicznych, co w warun-
kach zastosowania tych nowych narzedzi rekompensuje w pewnym w stopniu cenna dla zindywidu-

alizowanego produktu XXI wieku znajomosé preferencji lokalnego rynku.

Z danych World Investment Report 2018 [UNCTAD, 2018, s. 9], wynika, Ze zaréwno
w krajach Azji (0 najwiekszej specjalizacji przemystowej), jak i Ameryki Eacinskiej i Afryki
inwestycje typu greenfield investment o zasobowym charakterze wykazuja dlugookre-
sowo trend spadkowy. Relatywnie najwyzszy ich poziom utrzymuje sie jeszcze w krajach
Afryki. Koresponduje to z nowymi ograniczeniami w zakresie inwestycji zagranicznych
w krajach goszczacych, ktére przykladaja wieksza wage do bezpieczenstwa narodowego,
konkurencyjnosci lokalnych producentéw w kontekscie zagranicznej wlasnosci ziemi
i zasobow naturalnych (np. Nowa Zelandia zaostrzyla procedury kontroli inwestycji
zagranicznych w zakup ziemi, Republika Potudniowej Afryki wprowadzita minimalny
prég wilasnosci rodzimych spétek wydobywczych w gérnictwie, podobnie nowe prze-
pisy gérnicze uchwalita Zjednoczona Republika Tanzanii).

Global resourcing nie jest pozbawiony wad. Te ostatnie wigza sie przede wszystkim
ze zwiekszonym ryzykiem finansowym i politycznym, na ktére narazone s KTN cze-
$ciej w gospodarkach wschodzacych, ryzyko utraty wlasnosci intelektualnej oraz zwiek-
szone w stosunku do krajowych kooperantéw koszty monitorowania dziatalnosci, w tym
koszty wynikajace z r6znic kulturowych i stref czasowych. Stosowanie w biznesie mie-
dzynarodowym cyfrowych rozwigzan lub jego catkowite ucyfrowienie daje mozliwos¢é

ograniczenia lub wrecz eliminacji wielu z nich.
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3.5. Podsumowanie

Dostep do zasoboéw zawsze odgrywal wazna role w motywach inwestycyjnych
korporacji transnarodowych. W XX wieku gwarancja oznaczajaca peing kontrole nad
zasobami byta wlasnoé¢, w co wpisywaly sie teorie alokacji kapitatu i globalnego pozy-
skiwania zasobéw. Obserwacja zmian dokonujacych sie w biznesie za sprawg wir-
tualizacji ogniskuje uwage na dwéch waznych trendach dotyczacych zasobéw i ich
pozyskiwania. Z jednej strony cyfryzacja to usprawnienia w tradycyjnym gospodaro-
waniu opartym na wilasnosci, stanowigcym nadal podstawe proceséw biznesowych,
zdrugiej —to dostep do zasobow bez ich wlasnosci. W takich warunkach wyraznie wzra-
sta znaczenie zasobow niematerialnych, na ktérych wiekszos¢ korporacji transnarodo-
wych, a zwlaszcza globalnych firm technologicznych, opiera swoja konkurencyjnosé.
Jest to mozliwe dzieki skrojonej do potrzeb gospodarki XXI wieku architekturze kor-
poracyjnej, taczacej modutowo konstruowane srodowisko IT z celami biznesowymi,
postrzeganej jako zaséb strategiczny kazdej organizacji dziatajacej nie tylko w wymia-
rze miedzynarodowym. Dla KTN architektura korporacyjna jest istotnym wsparciem
w globalnym pozyskiwaniu zasobéw, z wykorzystaniem narzedzi e-sourcingu i opty-

malizacji tego zjawiska.
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KLIENT W STRATEGII KONKURENCJI
KORPORACJI TRANSNARODOWEJ

L1 Wstep

W strategii konkurencji przedsiebiorstwa duza role przypisuje sie klientowi, ktérego
decyzje konsumpcyjne, jak wszystkie aspekty zycia spoteczno-gospodarczego, zmieniaja
sie, co znajduje swoje odzwierciedlenie takze w teorii. Wedtug ekonomii keynesowskiej
konsument postepuje racjonalnie, tzn. dokonuje wyboréw przynoszacych mu najwiek-
sze zadowolenie. W wyniku procesu uczenia sie i poszerzania wiedzy nie popelnia tych
samych btedéw, w czym niezbedny jest mu dostep do informacji [Kamerschen, McKen-
zie, Nardinelli, 1991, s. 191]. Cho¢ racjonalnoé¢ zachowan konsumenta bywa niekiedy
dyskusyjna [Duczkowska-Malysz, 2013, s. 165], to fakt wplywu informacji na podejmo-
wane przez niego decyzje juz nie. Co wiecej, Internet znacznie poszerzyl zakres mozli-
wosci w tym zakresie. Bartosik-Purgat wskazuje na liczne korzyéci, ktére z tego tytutu
osigga klient. S to m.in. [Bartosik-Purgat, 2017, s.18]: bezptatna mozliwoé¢ gromadzenia
informacji na temat alternatywnych wyboréw, teoretycznie nieograniczony geograficz-
nie dostep do produktéw, otrzymywanie informacji o produktach w czasie rzeczywistym
czy mozliwosé realizacji transakcji online. Dzieki coraz liczniejszym zrédtom informacji
konsumentom coraz tatwiej jest podejmowac decyzje. Sa oni takze bardziej Swiadomi
swoich praw i sily oddzialywania na producentéw. Z drugiej jednak strony wykazuja
objawy zmeczenia i przesycenia ré6znego rodzaju bodZcami rynkowymi [Bombol, 2019,
s.69-72]. Konsumenci nie identyfikuja takze Zrédel informacji, a tym samym nie odroz-
niaja prawdy od dzialar czysto marketingowych, nieznajdujacych odzwierciedlenia

W rzeczywistosci, co moze mie¢ istotny wplyw na racjonalnoéé ich wyboréw.
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Roézne s3 tez zachowania konsumenta w sieci. Taranko wskazuje w tym zakresie
trzy istotne trendy rynkowe. Sa to:

1) sprytny konsument, tj. konsument ostrozny i odpowiedzialny w swoich wyborach,

2) zakupowe safari — niewazny jest produkt, ale sam fakt jego poszukiwania i zwia-
zane z tym przezycia,

3) social networking, tj. konsument, ktéry przez media spotecznoséciowe jest silnie

powiazany z przedsiebiorstwem [Taranko, 2013, s. 3-41].

Ci ostatni moga by¢ Zrédlem informacji pozwalajacym przedsiebiorstwom osiggnac
przewage konkurencyjna, jednakze wiele firm nie potrafi tego wykorzysta¢ [Bombol,
2019, s. 89]. Nowe mozliwosci w tym zakresie nalezy wigzaé ze stosowanymi cyfrowymi
technologiami, a zwlaszcza algorytmami sztucznej inteligencji.

To ,ucyfrowienie klienta” w warunkach platformizacji gospodarki musi znalez¢
takze odzwierciedlenie w klasycznie postrzeganych inwestycyjnych motywach rynko-
wych przedsiebiorstw. W pewnym stopniu, w nieco przewartosciowanej pod tym katem
atrakcyjnosci rynkowej, obrazuje to zjawisko przesuniecie $wiatowego popytu na rzecz
rynkéw wschodzacych, i to nie tylko w odniesieniu do najwiekszych gospodarek regionu,
tj. Chin i Indii, lecz takze Indonezji, Kenii czy Wietnamu. Chociaz aktywnos¢ na por-
talach spotecznoéciowych w tych krajach jest poréwnywalna, a czasami nawet wyzsza
niz w krajach wysoko rozwinietych, to ograniczeniem tych rynkéw w kategorii atrak-
cyjnosci produktéw cyfrowych jest ekosystem Internetu wymienionych panstw (brak
infrastruktury przeklada sie na niski poziom wykorzystania mozliwosci internetowych;
nieadekwatne do potrzeb zrédla finansowania) [Nottebohm i in., 2012].

Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci, w sposéb bezposredni powiazane z wiel-
koscia i strukturg zasob6éw, podnosity ré6znice w obfitosci czynnikéw produkeji, techno-
logii, kompetencji i jakosci ksztalcenia pomiedzy przedsiebiorstwami i krajami. W ich
miedzynarodowej plaszczyZnie wieksza uwage skupiano na zewnetrznych zrédtach prze-
wag konkurencyjnych, wéréd ktérych mozna wymienic zrédta komparatywne — zwia-
zane z zasobami i wzgledng ich obfitoécia, oraz Zrédla strategiczne, bedace wyrazem
strategii, w tym specjalizacji, koncentracji, koordynacji i internacjonalizacji [Pierscio-
nek, 2003, s. 204]. Znamienna dla tradycyjnego podejécia do konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa byta koniecznos¢ dostosowywania organizacji i strategii firmy do wymogow
globalnej konkurencji.

W konsekwencji sukces gospodarczy w okresie panowania gigantéw ery przemysto-
wej (np. Standard Oil i General Electric) byt zwigzany z gospodarka podazy i efektami
ekonomii skali. Ich site rynkowa zapewniata kontrola zasobéw o wysokich kosztach
stalych, nacisk na wydajnos¢ i poszerzanie bazy klientéw z wykorzystaniem strategii
konkurencji cenowej. Rewolucja przemystowa narzucita pewien standard tworzenia

strategii powiazanej z koniecznoscia budowania barier wokét firmy, uniemozliwia-
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jacych naéladownictwo i kopiowanie innowacyjnych rozwiazan, ktérych celem byla
ich ochrona przed konkurencja. Pod koniec ubieglego wieku firmy odnoszace sukcesy
narynku, takie jak Coca-Cola, Procter & Gamble i Nike, nadal realizowaly tzw. potokowy
model biznesu, kontrolujac nastepujace po sobie dzialania gtéwnie w obrebie wlasnych
firm i realizujac klasyczny tancuch wartosci (sposéb dystrybucji od producenta przez

hurtownikéw i detalistéw do klienta).

Rysunek 27. Biznes platform — miejsce graczy

Produkty
cufrowe

Producent Konsument

/ Platforma \

Dostawca
stuzy jako interfejs do interakcji
(np. urzadzenie maobilne, komputer
stacjonarny lub sklep)

Sponsor
kontroluje IP platformy, kontroluje,
kto moze uczestniczyc i w jaki sposéb

Zrodho: opracowanie wlasne na podstawie: Van Alstyne, Parker [2017, 5. 26].

Towarzyszace temu zjawisku znaczne inwestycje w komunikacje masowa i budowa-
nie marki, stymulowanie popytu oraz koncentracja na sile konsumentéw zaowocowaty
zmiang orientacji z podazowej na popytowa. Rosnacy popyt napedzany od poczatku
XXI wieku technologiami informatycznymi i Internetem zmienit w rzeczywistosci
podstawowe zasady biznesu opartego dotychczas na zasobach i tzw. potokowym myéle-
niu. Pionierami w tym zakresie s3 nowi giganci, np. Google, Facebook, Apple, Amazon,
ktérzy wprowadzaja nowe zasady i wzorce biznesu. Sita napedowg gospodarki interne-
towej sa efekty ekonomii skali po stronie popytu, znane réwniez jako efekty sieciowe
(uzytkownicy tworza wartoséc¢ dla innych uzytkownikéw i przyciagaja kolejnych). Sa one
ulepszane przez technologie, ktére zwiekszaja wydajnosé w sieciach spotecznoscio-
wych, przez agregacje popytu, rozwéj aplikacji i inne dzialania zwigzane z rozszerzaniem
sieci (im wieksza sie¢, tym lepsze dopasowanie miedzy podaza i popytem oraz wieksza

liczba danych, ktére mozna wykorzysta¢ do wyszukiwania dopasowan). Przykladem
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generowania takich efektéw sieciowych sg Alibaba (ponad 75 procent chinskich trans-
akcji e-commerce), Google (82 procent mobilnych systeméw operacyjnych i 94 procent
mobilnych wyszukiwan) czy Facebook (dominujaca na swiecie platforma spoteczno-
Sciowa) [Van Alstyne, Parker, 2017, s. 26].

Firmy odnoszace sukcesy na platformach maja tendencje do agresywnego wkracza-
nia na nowy teren i przebudowywania tradycyjnych gatezi przemystu w nowy sposob
(np. Google przeniést sie z internetowego wyszukiwania do mapowania mobilnych
systemo6w operacyjnych, automatyki domowej, autonomicznych samochodéw i roz-

poznawania glosu).

Fakty i opinie

Kiedy w 2007 roku wszedt na rynek pierwszy iPhone, firma Apple byta nowicjuszem na rynku telefo-
néw komérkowych, a siedem stabilnych, rentownych marek, takich jak Nokia, Motorola, Samsung,
Sony Ericsson, Blackberry i LG, kontrolowato 90 procent wszystkich zyskéw w branzy. W 2015 roku
iPhone wygenerowat 92 procent globalnych zyskéw bra, dystansujqc dotychczasowych operatoréw,
aw zasadzie skazujqc ich na niebyt (w 2016 roku Nokia i Blackberry tqcznie miaty mniej niz 1 procent
udziatu w rynku) [Van Alstyne, Parker, 2017, s. 27]. Podtozem sukcesu iPhone’a byto wykorzystanie
potencjatu platformy. Apple udato sie zbudowaé firme platformowg w potqczeniu z jej tradycyjng,
produktowq formq, pokazujqc, ze organizacje nie muszq dokonywa¢ wyboru miedzy strategiq trady-

cyjnq a strategiq cyfrowg opartg na platformie.

Niektore platformy tworza nowe oferty, przyciggajac klientéw dotychczas korzy-
stajacych z tradycyjnych produktéw, np. takie jak Uber lub Airbnb. Dane gromadzone
przez platformy umozliwiaja tez otwarcie na nowe rynki, konfrontujac tzw. tradycyjnych
producentéw z nowa konkurencja - przynajmniej w niektérych segmentach. Generuje
to dla tradycyjnych modeli biznesowych zagrozenie ze strony platform (np. Swatch kon-
kuruje z Timexem w branzy zegarkéw, ale obecnie musi takze sprostac konkurencji ze
strony Apple, podobnie konkurencja w branzy motoryzacyjnej wystawiona jest na nowe
wyzwania ze strony Ubera). Przetrwanie w coraz bardziej zdominowanym przez plat-
formy Srodowisku biznesowym wymaga od tradycyjnych firm nowych kompetencji
i stylow przywoédztwa. Wiele przedsiebiorstw tradycyjnych jest nadal bardzo konkuren-
cyjnych, ale wejscie na dany rynek (segment) platform oznacza zwykle przewagi kon-
kurencyjne tych ostatnich, majacych zdywersyfikowanga strukture zrédet przychodéw
i stosujacych duza presje na marze. Taka sytuacja wymaga nowych, dostosowanych do

konkurowania w ekosystemach biznesu strategii konkurencji.
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L. 2. Od otoczenia konkurencyjnego do ekosystemu biznesu

Strategia ekspansji zagranicznej przedsiebiorstwa i nierozerwalnie z nig zwigzana
strategia konkurencji na rynkach zagranicznych nie moze abstrahowac od zewnetrznego
Srodowiska dzialania, czyli otoczenia firmy. Pod tym pojeciem najczesciej rozumiemy
zesp6l zjawisk, procesow i instytucji zwigzanych z przedsiebiorstwem, ktére oddziatuja
najego stan, jak i poddawane s3 jego oddziatywaniu [Ball, McCulloh, 1990, 5.148-150].
Otoczenie przedsiebiorstwa mozna podzieli¢ na operacyjne i ogélne. Otoczenie opera-
cyjne, zwane takze przemystowym (bliskim), obejmuje rynkowe i pozarynkowe powia-
zania z partnerami firmy. Wspéttworza je:

1) funkcjonalne Zrédta rozwoju (odbiorcy, konsumenci, dostawcy i kooperanci, kon-
kurenci itp.),

2) instytucje nauki i techniki,

3) instytucje i organizacje wspierajace rozwoéj, np. oérodki przedsiebiorczoéci i inno-
wacji, parki i inkubatory technologiczne.

Natomiast otoczenie ogélne (dalsze) obejmuje warunki do tworzenia firm i ich
rozwoju w gospodarce, tj. rozwigzania instytucjonalne i informacyjne (np. polityka
gospodarcza kraju, mechanizm gospodarki, jej otwarto$¢ czy infrastruktura rynkowa).

Analiza globalnego otoczenia przedsiebiorstwa pozwala na okreslenie najkorzyst-
niejszego sposobu zarzadzania zapasami oraz sformutowanie strategii pozwalajacej
na wykorzystanie szans i unikniecie zagrozen spotykanych w wymiarze miedzynaro-
dowym. Tzw. otoczenie konkurencyjne przedsiebiorstwa tworza zatem wszystkie pod-
mioty gospodarcze (organizacje), ktére bezposrednio z nim wspétpracuja lub konkuruja
W procesie zaspokajania potrzeb konsumentéw. Przedsiebiorstwo dazace do ekspans;ji
musi przewidywaé nadchodzace zmiany i reagowac na nie, aby méc efektywnie konku-
rowac na rynku. Otoczenie konkurencyjne ksztattuje klimat dziatania kazdej organiza-
cjiimoze wplywac na zachowania interesariuszy, tworzacych przede wszystkim sektor,
w ktérym funkcjonuje firma. W konkurencyjnos¢ wpisuja sie takze dzialania ukierun-
kowane na eliminacje i (lub) neutralizacje konkurentéw, ktérzy zwlaszcza w warun-
kach rewolucji informacyjnej moga wejs¢ spoza branzy, czyli pojawic sie ,,znikad”.
Tradycyjnie do czynnikéw wplywajacych na mozliwos¢ pojawienia sie potencjalnych
(nowych) konkurentéw zaliczamy: atrakcyjnos¢ sektora na rynku zagranicznym, wiek
sektora, bariery wejscia na rynek zagraniczny (np. regulacje, niezbedny kapitat, znajo-
mos¢ rynku, dodwiadczenie i wiedza, korzysci skali, lojalnos¢ klienta, dostep do kana-
téw dystrybucji). Mimo barier wejscia dla nowych inwestoréw (jak np. wysoki poziom
technologiczny konkurentéw, brak dostepu do kanatéw dystrybucji, efekt skali, wysoki

poziom lojalnoéci klientéw) kazdy sektor zagrozony jest pojawieniem sie substytutéow.
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Sita tych ostatnich rosnie wraz z rozwojem gospodarki cyfrowej, w ramach ktérej pro-
dukt moze by¢ zastapiony ustuga, a substytuty coraz czesciej wkraczaja takze w sfere
dystrybucji produktéw (np. e-apteki). Wymienione czynniki sprawiaja, ze otoczenie
konkurencyjne przedsiebiorstwa jest coraz bardziej ztozone i wymaga nowych, wyrafi-
nowanych metod jego analizowania.

Charakterystyczne dla gospodarki XXI wieku podejscie sieciowe do strategii inter-
nacjonalizacji podnosi znaczenie fanicuchéw dostaw i sieci wspotpracujacych ze sobg
przedsiebiorstw, nadajac im odpowiednie miejsce w strategii konkurencji KITN. Do
podstawowych czynnikow, ktdre rzutuja na site oddzialywania dostawcow/odbiorcow,
zalicza sie:

a) stopien koncentracji (warunki konkurencji) sektora dostawcy/odbiorcy,

b) jakos¢,

c) ichznaczenie w procesie technologicznym (niezbedne czy uzupelniajace),
d) koszt zmiany dostawcy.

To sprawia, ze obok konfiguracji, odnoszacej sie do lokalizacji poszczegdlnych ele-
mentéw tancucha wartosci przedsiebiorstwa, waznym wymiarem budowy przewagi
konkurencyjnej staje sie koordynacja dziatan zlokalizowanych w poszczegélnych kra-
jach, zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy, tj. w zakresie wspétpracy z klientami,
dostawcami i innymi kooperujacymi organizacjami. Prahalad i Doz wéréd istotnyh
czynnikéw stymulujacych te koordynacje wymieniaja klienta [1987, s. 18-21; Oczkow-
ska, 2013, s. 175].

W erze gospodarki cyfrowej przewage konkurencyjng zyskuja przede wszystkim te
przedsiebiorstwa, ktére zmienity miejsce klienta w kreacji fanncucha wartosci, ktéra zda-
niem Dobiegaty-Korony wyraza sie poprzez wartos¢ [2007, s. 18-24]: funkcji, formy, czasu,
miejsca, posiadania, edukacji, komunikacji, doswiadczen oraz osiggnietego poziomu
satysfakcji, wychodzac nieco poza ramy tradycyjnie postrzeganego otoczenia konku-
rencyjnego. W erze przemystowej przedsiebiorstwa skupialy uwage na produkcieijego
doskonaleniu, a tradycyjny fanicuch wartosci zaczynat sie od zasobéw i kluczowych kom-
petendji firmy, przez naklady i surowce, oferte, kanaty dystrybucji, na kliencie skonczyw-
szy. Jednakze wzrost znaczenia klienta i dostarczanej mu wartoéci w budowie przewag
konkurencyjnych wymaga odwrécenia tradycyjnego tanicucha, , klient jest sita napedza-
jacy” [Duczkowska-Matysz, 2013, s. 204] jego pozostale elementy. Pryzmat postrzegania
otoczenia konkurencyjnego poszerza sie wiec przede wszystkim o relacje z klientem.

Rozwinieciem sieci fanncuchéw wartosci nie tylko o klienta, ale takze o inne organi-
zacje znajdujace sie w blizszym i w dalszym otoczeniu firmy oraz wystepujace miedzy
nimi relacje, jest koncepcja ekosystemu biznesu [Stariczyk-Hugiet, 2015]. Niekiedy eko-
system biznesu utozsamiany jest z ekosystemem innowacji, lecz ten pierwszy wyraznie

odréznia silne ukierunkowanie na dzialania o duzej wartosci dla klienta, ktérych zadna
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z firm nie bylaby w stanie zapewnic¢ samodzielnie — tworzg sie liczne efekty synergii
[Bart, Wright, Bruneel, Mahajan, 2014]. Skala tego oddzialywania jest znacznie szersza

od tej postrzeganej w tancuchu wartoéci.
Rysunek 28. Tradycyjny i nowoczesny tancuch wartosci klienta
Tradycujny tancuch wartosci (zaczyna sie od aktywow)

Zasoby kluczowe, Naktady, Oferta
kompetencje surowce

Nowaoczesny tancuch wartosci (zaczyna sie od klienta)

Zasoby
kluczowe,
kompetencje

Naktady,

Priorytety klientéw Oferta
surowce

Zrédto: opracowanie na podstawie: Slywotzky, Morrison, Andelman [2000, s. 36].

Ekosystem jest z reguly inicjowany przez jeden podmiot, poszukujacy zrédet prze-
wagi konkurencyjnej w otoczeniu i relacjach zjego poszczegélnymi elementami. Wazna
role w tym systemie odgrywaja tzw. liderzy, a struktura polaczenn w ekosystemie jest
zréznicowana i zalezy od potencjatu uczestnikow sieci (Mazurek, 2017), ktory jest naj-
wiekszy dla korporacji transnarodowych.

W ekosystemie biznesu z zalozenia wychodzi sie z nieco innego niz tradycyjne sek-
torowe spojrzenie na otoczenie konkurencyjne, ze wzgledu na trzy charakterystyczne
dla niego atrybuty [Li, 2009]:

1) platforme (wlasna lub zewnetrzna),

2) symbioze (silne wspdlzaleznosci miedzy wszystkimi interesariuszami, niekiedy
nazywana konkurencyjna wspoétzaleznoscia lub koopetycja),

3) koewolucje (ekosystem nie ma granic i ciggle sie zmienia).

W grupie powyzszych atrybutéw wzrasta znaczenie platform, ktére nie tylko koor-
dynuja dziatania wszystkich uczestnikéw ekosystemu, ale takze kreuja powiazania
innowacyjne, jak i same innowacje, majac do dyspozycji coraz wiecej narzedzi w nowej
gospodarce cyfrowej.

Jakjuz wspomniano wczesniej, ekosystem nie zna granic i ciggle sie zmienia, a wyra-
zem tego moze by¢ zmiana lidera i ciggta selekcja jednostek go tworzacych (przyjmowane
sa do niego organizacje lepiej dostosowane do ekosystemu, a te 0 mniejszej przydat-
nosci sa eliminowane). Mozna wyrézni¢ cztery fazy cyklu zycia ekosystemu biznesu
[Moore, 1993, . 76]:

1) faza narodzin — zdobycie najwazniejszych dostawcow, klientow itp., budowanie

barier wejscia w celu wybicia sie ponad poziom zadowolenia klientéw,
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2) fazaekspansji—testowanie potencjatu skali, dazenie do osiggniecia masy krytycznej,

3) faza przywédztwa —wzmocnienie dostawcoéw i odbiorcéw, stabilnosé, wysoka ren-
townosé,

4) faza samoodnawiania lub $mierci— efekt pojawienia sie nowych ekosystemow, eli-
minacja nowych konkurentéw, np. poprzez wysokie koszty zmiany, a w przypadku

braku zdolnosci do samoodnowienia — $émier¢ ekosystemu.

Rysunek 29. Przyktady narzedzi kreacji ekosysteméw innowacji w nowej gospodarce

cyfrowej
Kapitat Rynek pracy
- Finansowanie spotecznosciowe, - Niezalezne platformy handlowe,
np.: AlliedCrowds, GoFundMe, Kickstarter, Indiegogo np.: Upwork, TaskRabbit, PeoplePerHour,
- Narzedzia zarzadzania finansami, 99designs, Flex Wor
np.: ustugi bankowe online, QuickBooks online, - Badania i rozwdj oraz personel
Kashoo, Invoicera wuykonawczy, np.: Adecco, Manpower
Operacje, naktady i produkcja Klienci i rynki
- Systemy informatyczne dla przedsiebiorstw - Platformy e-commerce
(sprzet i oprogramowanie) (np. Amazon, Alibaba)
- Projekty referencyjne i moduty - Ptatnosci online i mobilne
(np. zestawy uktaddw) (np. PauPal, GoogleWallet, WePau)
- Platformy technologiczne - Kontraktowa obstuga klienta i biura
(np. Microsoft Azure) pomocy (ustugi call center)
- Cyfrowe narzedzia do projektowania - Oprogramowanie do kontaktu
(np. AutoCAD) i wsparcia klienta (np. Zendesk)
- Przetwarzanie w chmurze i kontenery, - Logistyka (np. FedEx)
np. ACS (Azure Container Service), Red Hat itp.
- Narzedzia i ustugi analityczne oraz Al
(np. IBM Watson)
- Tania robotyka, 3DP i wyposazenie produkcyjne
(np. Dobot)
- Prototyp kontraktu i MFG.serv.
(np. Jabil Blue Sky, Shapeways)
- Kontraktowe prace badawczo-rozwojowe
i ustugi projektowe (specyficzne dla branzy)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie UNCTAD [2017, s. 21].

W $wiecie ekosystemow zacierajg sie granice branz i sektoréw, a strategia konkuren-
cji wspottworzacych je firm musi z definicji wymagac znacznie szerszych ram odniesie-
nia. Przedsiebiorstwa z réznych branz tacza ekosystemy, oferujac ustugi cyfrowe, takie
jak telefonia, hotspoty, zdalna diagnostyka, bezpieczenistwo i ochrona, ubezpieczenia,
wspodlne korzystanie z samochodéw. Tworzenie ekosystemu w jednej branzy staje sie
przyczyna istotnych zaktécert w innej. Uogélniajac, tego rodzaju ,, zaklécenia” niejedno-
krotnie staja sie podstawa budowanej przewagi konkurencyjnej, chociaz nie we wszyst-
kich branzach w tym samym czasie lub z taka sama predkoscia. Rozwéj gospodarki

cyfrowej sprawia, ze zanikaja granice charakterystyczne dla tradycyjnej gospodarki, co
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prowadzi do powstania catkowicie nowych segmentéw dziatalnosci i nowych jej pod-
miotow. W srodowisku ekosystemu dzisiejszy partner jutro moze okazac sie¢ wrogiem
i odwrotnie, a potgczenie tradycyjnie posegregowanych rynkéw umozliwia dostarcze-
nie klientowi nowej, wielofunkcyjnej oferty. I — co niezwykle wazne — $wiat ekosyste-

moéw cyfrowych ukierunkowany jest na klienta [Hirt, 2018].

Rysunek 30. Asymetryczny wzrost

Rozwdj asymetryczny w kierunku nowych rynkéw

Gtowna dziatalnose Rynki uzupetniajace Nowe rynki uzupetniajace

S

Rynki uzupetniajace motorem wzrostu dziatalnosci podstawowej

Zrédho: Pakulska [2017, 5. 34].

Zrodet tych zjawisk, tj. rozpadu tradycyjnie postrzeganych sektoréw gospodarki
i wielofunkcyjnej oferty dla klienta, upatruje sie w malejacych kosztach transakcyjnych.
Ponad 80 lat temu Coase [1937] dowodzil, ze przeprowadzenie transakcji jest kosz-
towne, a granice przedsiebiorstwa wyznacza koszt zorganizowania dodatkowej trans-
akcji wewnatrz jego struktur. Jesli ten ostatni zrowna sie¢ z kosztem prowadzenia tejze
transakcji na rynku lub kosztem jej organizacji przez inng firme, przedsiebiorstwo nie
podejmie dalszej ekspansji [Coase, 1937, s. 395]. Jednakze gospodarka cyfrowa znacznie
zmniejszyla koszty transakcyjne, pozwalajac firmom na dynamiczny wzrost liczby reali-
zowanych transakcji, a bogaty zestaw bardziej wyspecjalizowanych relacji w ekosyste-
mach i pomiedzy nimi staje sie ekonomicznie optacalny [Atluri, Dietz, Henke, 2017],
pozwalajac tym samym lepiej sprosta¢ rosnacym oczekiwaniom klientéw. Mobilny
Internet, potezna moc zaawansowanej analityki oraz sztuczna inteligencja sprawiaja,
ze konsumenci oczekuja w petni spersonalizowanych rozwiazan dostarczanych w mili-
sekundach. Zdaniem Schmitta i Zbonikowskiej [2010] w budowie przewagi konkuren-
cyjnej czesto wazniejsze niz produkt s3 doswiadczenia klientéw, ktére po nadaniu im
priorytetu stanowia podstawe budowy tzw. siatki doswiadczen. Do niedawna dziatania
zwiazane z wykorzystaniem do$wiadczen klientéw traktowane byly jako zadania mar-

ketingowe. Obecnie za3, wraz ze wzrostem roli klienta w ksztaltowaniu produktu, jest
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to zadanie miedzyfunkcyjne. Miedzy klientem i przedsiebiorstwem zachodz3 silne
wspolzaleznosci, im firma wiecej wie o kliencie, w tym wiekszym stopniu moze
zaspokoi¢ jego oczekiwania. Z drugiej strony, wiecej ustug w ekosystemie pozwala
firmom poprawiac ich kompetencje cyfrowe i poglebia¢ wiedze na temat ich klien-
tow [Atluri, Dietz, Henke, 2017].

Fakty i opinie

Na podstawie obserwowanych trendéw w gospodarce i istniejgcych ram regulacyjnych szacuje sie,
ze w ciggu najblizszej dekady w przestrzeniach handlowych i instytucjonalnych bedzie funkcjono-
wac 12 duzych ekosystemow, ktére mogq przybrac ksztatt zaprezentowany na rysunku 31. Jednak
rzeczywista wielkos¢ i struktura tych ekosysteméw, ze wzgledu na odmienne regulacje krajowe,
roznie kulturowe i upodobania klientéw, bedzie sie rézni¢ w zaleznosci od kraju i regionu. Przykla-
dowo w Chinach bardzo duza liczba mtodych konsumentéw, o wysokich kompetencjach cyfrowych,
oraz zréznicowana struktura o niskiej produktywnosci tradycyjnych gatezi przemystu, w potqczeniu
z restrykcyjnymi regulacjami sprzyjajq koncentracji réznego typu aktywnosci wokét takich ekosys-
teméw, jak Alibaba i Tencent [Atluri, Dietz, Henke, 2017].

Rysunek 31. Przewidywane najwieksze ekosystemy w 2025 roku (w bilionach dolarow)

Edukacja
0’6 . ..
Tresci Rynek Mot2>|lcr)105c
cyfrowe  mieszkaniowy ’
33 50
Zdrowie
6,0 Turystyka
i hotelarstwo
3,6
Ustugi
putzl:zzne Detaliczny
y Rynek B2C
Majatek, /N
zabezpieczenie Instytucjonainy
mienia Clobalne ustugi
11 korporacujne
Ustugi B2B Rynek B2B
96 94

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Atluri, Dietz, Henke [2017].
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L. 3. Korzysci skali w budowaniu pozycji konkurencyjnej

W erze przemystowej przedsiebiorstwa staly sie miedzynarodowymi korporacjami,
wykorzystujac korzysci skali, ktore sa jednoczesnie jednymi z najwazniejszych korzysci
procesu internacjonalizacji. Korzysci skali oznaczaja redukcje kosztéw jednostkowych
wraz ze wzrostem wolumenu produkcji, rosng one wraz z wyzszym poziomem globa-
lizacji branzy. Dzieki temu przedsiebiorstwa maja fatwiejszy dostep do zewnetrznych
zrédetl finansowania rozwoju, moga tez przeznaczac wiecej srodkéw na inne rodzaje
aktywnosci, jak marketing czy badania i rozw6j, umacniajac w ten sposéb przewage
konkurencyjng, w tym tez w wymiarze miedzynarodowym.

W erze gospodarki cyfrowej firmy technologiczne na nowo odkryty zasade ekonomii
skali, odwracajac jednak uwage od strony podazy (efektywnosci produkgji) ku stronie
popytowej — efekty sieciowe. Zachodza one wéwczas, gdy obie strony rynku (produ-
cenci i konsumenci) generuja wartoéci sieciowe dla siebie, co skutkuje uzyskaniem
wzajemnych korzysci, ktdre z kolei rzutuja na efekt skali w gospodarce sterowanej popy-
tem (wiecej podlaczonych uzytkownikéw i transakgji). Powyzsze relacje wspomagane
sa funkcjonowaniem w ekosystemie biznesu.

W przemystowej erze przedinternetowej skala ekonomii popytu i efekty sieciowe
nie odgrywaly znaczacej roli ze wzgledu na znaczenie zasobéw i technicznych aspek-
tow tworzenia sieciowych srodowisk biznesowych. Zmiany makroekonomiczne, ktére
doprowadzity do rozwoju gospodarki popytowej (zwanej réwniez gospodarka efektow
sieciowych), odzwierciedlajg istotng zmiane gospodarczego paradygmatu, tj. od trady-
cyjnego modelu podazy, optymalizujacego tancuch dostaw i tworzenie barier wejécia
narynek, przez kontrolowanie lub posiadanie zasobéw, do modelu popytu. Gospodarka
popytowa oparta jest z kolei na korzysciach skali efektéw sieciowych, obejmujacych
obie strony rynku, na ktérym wartos¢ jest tworzona w ekosystemie platform (klienci,
partnerzy, programisci i inni).

Przedsiebiorstwa, aby uzyska¢ efekty odwrdconej skali, realizujg rézne, wspoma-
gane informatycznymi rozwiazaniami modele, do ktérych zalicza sie [World Econo-
mic Forum, 2017, s. 15-16:

a) spersonalizowanie produktu (tworzenie unikalnych produktéw, nieoferowanych
przez inne podmioty), co pozwala na uzyskanie przez przedsiebiorstwa wiekszych
przychodoéw z prowizji i marz,

b) gospodarke ustug, w ramach ktérej ukierunkowanie na klienta realizuje sie przez
oferte serwisu w miejsce koszyka produktéw,

c) wspdldzielenie (wynajem w miejsce wlasnosci i rynki wtérne),
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d) ekonomig nazadanie, wykorzystujaca zasade minimalnego poziomu zapaséw i reali-
zujaca funkcje automatycznego ich uzupetniania (w oparciu o rozwigzania na bazie
sztucznej inteligencji wespét z IoT).

W tradycyjnym podejsciu w ocenie skali potencjalnych efektéw ma zastosowanie
tzw. centralne twierdzenie graniczne, okreslane jako twierdzenie Lindeberga-Lévy’ego,
wskazujace na powszechnos¢ wystepowania w naturze rozktadéow zblizonych do roz-
kfadu normalnego, okreslajacego koncentracje zjawiska wokoét sredniej. Inaczej przed-
stawia sie sytuacja w przypadku dzialalnosci cyfrowej, ktorej ocena efektow opiera sie
na pomiarze rozkladu polaczen w sieci [Easley, Kleinberg, 2010].

Do pomiaru efektéw generowanych przez odwrocona ekonomie skali ma zasto-
sowanie funkcja zwana power law distribution, stosowana w przypadku pojawiajacej sie
ekstremalnej nieréwnowagi. Podstawe jej generowania stanowia:

1) tak zwane kaskady informacyjne — podejmowane decyzje to w znacznej czesci
nasladowanie zachowan innych decydentéw (przedkltadamy wiedze ogétu nad
wiasng). W takiej sytuacji sukces rynkowy cyfrowych pionieréw w znacznym stop-
niu zalezy od szybkiego pozyskania duzej bazy klientéw — wiaza sie z tym korzy-
Sci pierwszego ruchu [Shapiro, Varian, 1998, s. 168]. Zasada kopiowania wzmacnia
dziatanie duzych wartoéci, co czyni przedsiebiorstwa jeszcze wiekszymi (Rich-Get-
-Richer Models — bogaty staje sie bogatszy) [Pakulska, 2017, s.18-19], a wysoka masa
krytyczna klientéw stanowi powazna bariere wejscia dla potencjalnych konkuren-
tow, co w konsekwencji prowadzi do umacniania sie pozycji rynkowej globalnych
firm technologicznych. W efekcie w grupie najwiekszych globalnych podmiotéw
znajduja sie te, dla ktérych oprogramowanie to rdzer biznesu — Amazon, Apple czy
Facebook, a przyspieszenie tempa zmian w tym zakresie prowadzi do wzrostu i tak
juz silnej ich dominacji w $wiatowej gospodarce;

2) efekty sieciowe stanowigce wynik skorelowanych w calej populacji decyzji, ktore
mozna podzieli¢ na [Kowalski, 2005, s. 97]:

a) bezposrednie — odnoszace sie do wiekszej uzytecznosci produktu, wynikaja-
cej z rosnacej liczby klientéw (np. im wiecej os6b aktywnych na Facebooku,
tym mozliwoéci wymiany informacji pomiedzy uczestnikami sieci sg wieksze),

b) posrednie — wraz z wigksza dostepnoscia produktéw komplementarnych dla
klienta spadajg ich ceny — produkty cyfrowe moga by¢ wielokrotnie powielane,
a koszt krancowy w tym przypadku dazy do zera.

Duza dynamika wzrostu dochodéw — w modelu platform w poréwnaniu z innymi
modelami biznesu cyfrowego — wynika z bardzo duzych mozliwosci generowania efektow
sieciowych, tj. wykorzystywane sa zbierane informacje o klientach w ramach interakgji
dotyczacych wyboru produktéw czy spersonalizowanych ustug, z wykorzystaniem roz-

norodnych narzedzi — polgczenie IoT i analityki danych z AR (augmented reality) lub VR
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(virtualreality). Stanowia one przestanke oceny preferencji konsumentéw, a odczuwana
przez klienta satysfakcja z doswiadczen wspotpracy z firma rzutuje na wspoéttworzenie
przez niego wartosci (wymagajacej scistych relacji klienta z firma w zakresie identyfi-
kacji oczekiwan, komunikowania i dostarczania produktu), co przeklada sie na wartosé
przedsiebiorstwa i jego udziat w rynku [Krzepicka, 2015, 5. 193-194]. Relacje zachodzace
pomiedzy klientem a przedsiebiorstwem stanowia zrédla przewag konkurencyj-
nych, w ktérych poszukiwaniu niezbedne staja sie dostepne technologie. Daja one
mozliwos¢ tworzenia dodatkowej wartosci dla klienta w réznych wymiarach (ceny,
asortymentu, wygody i doswiadczenia), co koresponduje z nowym podejsciem do
konsumpcji opartym na stronie popytowej. Wykorzystywane w tym celu nowe mozli-
woéci technologiczne (w tym IoT, miedzysieciowe urzadzenia do gromadzenia i wymiany
danych za poérednictwem sieci komputerowej) sprawiaja, ze klient staje sie przedmio-
tem walki konkurencyjnej, ukierunkowanej na tworzenie wartosci, lecz przekazywane
przez niego dane prowadza do jego ,,uwiezienia” (oferta produktu w postaci pakietu
czy wspomniana juz personalizacja produktu). Jednoczesnie przedsiebiorstwa, majac
na wzgledzie role klienta w generowaniu wartosci i jego malejaca lojalnos¢, staraja sie
w jak najwiekszym stopniu ,,przywiaza¢” go do firmy, wdrazajac rézne strategie zarza-
dzania klientem, w czym miesci sie dostarczanie w modelu platform produktéw kom-
plementarnych szybciej, niz klient zda sobie sprawe z tego, ze ich potrzebuje.

Z modelem platform i ich ekosystemami, jak juz wspomniano wczeéniej, wigza sie
takze liczne posrednie efekty sieciowe. Ze wzgledu na specyfike produktow cyfrowych
platformy coraz czesciej proponuja swoje produkty niemal za darmo, a de facto cena
jest dostep do danych klientéw. Przedsiebiorstwa stosuja w tym celu rézne rozwiaza-
nia, zwlaszcza subsydiowanie krzyzowe, ktére realizuja na kilka sposobéw [Anderson,
2011, s. 31-32]: produkt ptatny finansuje produkt darmowy (loss leaders) — np. kup dwa
produkty, a drugi dostaniesz za darmo; wez za darmo, zaplacisz péznej (roztozone w cza-
sie oplaty, co nie zawsze jest oplacalne); ci, ktorzy placa, sponsoruja tych, ktérzy nie
ptaca — np. klient otrzymuje podstawowe wartosci za darmo, a placi za bardziej atrak-
cyjne (platna wersja premium). Ich wspélnym celem jest wpisujacy sie takze w efekty
sieciowe zr6znicowany dostep do klienta, by osiggac jak najwyzsze przychody. Stanowi
to podstawe zdobywania i utrzymywania przewagi na rynku, czego dowodzg przyklady
duzych firm technologicznych.

Podejscie ,za darmo”, realizujace posrednie efekty sieciowe odnoszace sie do obnizki
cen oferowanych produktéw, wzmacnia zasada skalowalnosci. Definiowana jest ona
jako umiejetnos¢ utrzymania akceptowalnej dla klientéw wydajnosci wobec rosnacego
obcigzenia platformy poprzez:

= optymalizacje oprogramowania majaca zmniejszy¢ czas odpowiedzi serwera,

= mechanizm replikagji i cachowanie (buforowanie) treéci,
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» stosowanie wiekszej liczby serweréw z mechanizmem load-balancingu® z wykorzy-
staniem r6znego rodzaju technologii przetwarzania danych w chmurze (np. firma
Amazon wprowadzila nowy model biznesu Amazon 2.0 — AWS [Ranjan, 2015],
tj. udostepnianie przez chmure Amazon jej infrastruktury jako ustugi, klient korzy-
sta z infrastruktury informatycznej, obejmujacej sprzet, oprogramowanie i serwi-
sowanie, model ten zapewnia wysoko rekordowa wydajnoéc¢ bazy danych noSQL
Amazon DynamoDB, pliki zamiast z dysku serwera pobierane sg bezposrednio
z CDN-a Amazon S3).

Fakty i opinie

Model AWS, realizowany przez firme Amazon, wspomagany jest dziataniami, ktére wykorzystujq ser-
wery przez catq dobe, siedem dniw tygodniu (24/7), na duzq skale —w celu rozleglej penetracji rynku
(AWS znajduje sie w wiekszej liczbie krajow niz detaliczna sprzedaz firmy Amazon), z czym wigze
sie wzrost obrotu zasobami AWS i wykorzystanie nieuzywanych serweréw do eksploracji nowych
firm i obszaréw dziatania (np. Amazon Instant Video i Amazon Prime Music). Pozwala to na osig-
ganie tzw. niewypracowanego dochodu przy niewielkim wptywie na koszty operacyjne (np. Ama-
zon Prime Music zacheca do nabycia produktow Amazon Prime — tj. dostawa wszystkich produktow
sprzedawanych bezpoérednio przez Amazona w jeden dzien oraz dostep do seriali i ksigzek w formie
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»wypozyczen”) i w przypadku trafionej inwestycji daje efekt kuli $nieznej, prowadzqgc do obnizki cen.

Wspominany model biznesu Amazona to zarazem przyktad dziatan ukierunkowa-
nych na rozwéj rynkéw réwnolegtych, komplementarnych. Firma po zdobyciu wszech-
stronnego doswiadczenia na jednym rynku (internetowy sprzedawca ksigzek, a nastepnie
sprzedawca wszystkich mozliwych débr) weszla na nowy, istotnie na nim dominujac.
Komplementarne obszary wzbogacity podstawowg internetowa platforme sprzedazy
detalicznej, stajac sie dzialalnoscia napedzajaca rozwéj Amazona. Z punktu widzenia
rozwoju komplementarnych rynkéw istotng cechg modelu ustug, takze modelu infra-
struktury jako ustugi, wydaje sie, obok zasobéw na zyczenie, dostep z dowolnego miej-
sca, elastycznos¢ zasobow, mierzalnos¢ kosztu ustugi, wspoétdzielenie infrastruktury
chmury, ktéra moze by¢ udostepniana wielu uzytkownikom i wspétdzielona przez nich
[Wojciechowska-Filipek, 2004, s. 106-108]. Daje to mozliwos¢ osiggania efektu skali
opartego na zasadzie podczepienia kolejnych obszaréw dziatania.

Przychody bedace efektem skali i skalowalnosci wykorzystywane sa do pokrycia

wysokich kosztow stalych zwigzanych z wydatkami na technologie, co w szczegblnosci

2 Jest to technika rozpraszania obciazenia pomiedzy wiele serweréw, komputeréw, polaczen sieciowych,

zasobow itp. w celu zapewnienia optymalnej pracy systemu i jego mniejszej awaryjnosci.
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jest charakterystyczne dla globalnych firm technologicznych. Ich zdecydowana wiek-
szo$¢ to platformy, ktore najprosciej ujmujac, sa modelami biznesowymi tworzacymi
wartosé¢ poprzez utatwianie wymiany pomiedzy dwoma lub wiecej niezaleznymi gru-
pami — najczesciej konsumentami i producentami. Platformy maja wyrazng przewage
nad tradycyjnymi modelami biznesowymi, s3 to: korzystniejsza struktura kosztéw, wyz-
sze marze zysku i mozliwos¢ skalowania dziatalnosci do rozmiaréw, ktérych tradycyjne

firmy nie osiagna [Moazed, b.r.].

Fakty i opinie

Z badan przeprowadzonych na grupie 500 przedsiebiorstw o najwiekszej kapitalizacji, notowa-
nych na New York Stock Exchange i NASDAQ (S&P 500), wynika, ze udziat firm reprezentujgcych
platformy roénie w postepie geometrycznym. Szacuje sie, ze w latach 2015-2040 liczba platform
w grupie S&P 500 wzrosnie z 2 do 14 procent, a generowane przez nie dochody tgcznie odpowied-

nio z 7 do 50 procent.

Rysunek 32. Udziat platform i generowanuych przez nie dochodéw w grupie firm S&P 500
w latach 2015-2040
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Moazed [b.r.].

Spelnienie oczekiwan klienta, tj. produkt ,,szyty na miare” i jego szybka dostawa tam,
gdzie akurat jest klient, wraz z jego aktywnym udziatem w kreacji wartosci, sprawiaja,
ze niezbednym czynnikiem sukcesu globalnych firm jest wielofunkcyjnos¢ platform
i ich wilasciwe wykorzystanie (know-how), zwlaszcza co do wpisujacej sie w wirtuali-
zacje realizacji potrzeb w czasie rzeczywistym. Stanowiace rdzen ich dzialania opro-
gramowanie pozwala im szybko sie rozwija¢, gdyz koszt dodawania nowych klientéw

jest marginalny. Punktem wyjécia w kreowaniu réznej aktywnosci i jej konfiguracji jest
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wspomniana juz wczesniej baza klientéw. Podjecie nowej aktywnosci w oparciu o wia-
sna baze klientéw, jak tez bazy firm partnerskich, to wejscie na nowe rynki bez koniecz-
nosci budowania sieci powiazan i kosztéw z tym zwiazanych. Bazy danych pozwalaja
generowac komplementarne rynki w plaszczyZnie wirtualnej i substytucyjne w sto-
sunku do formy tradycyjnej.

Takie podejscie do biznesu, ukierunkowane na korzysci odwréconej ekonomii skali,
prowadzi do zmiany modelu dochodowego, w wyniku transformacji Zré6det dochodéw
dziatalnosci opartej na platformach, funkcjonujacych w wymiarze miedzynarodowym.
Elastycznos¢ ich modelu przychodéw wyraza sie w tym, ze obok prowizji coraz wazniej-
szym zrédtem dochodo6w staja sie reklama i nowe rozwiazania cyfrowe (np. chmura).
Model biznesu oparty na reklamie jest szeroko rozpowszechniony w e-biznesie, wyko-
rzystujacym do kreacji wartosci platformy wielostronne, jak wyszukiwarki internetowe
(Google) czy serwisy na zadanie (Iplex), ale dochody z reklam w sieci w coraz wiekszym
stopniu czerpia i inne przedsiebiorstwa. Oznacza to dla nich nowe mozliwoéci genero-
wania wartoéci poprzez wykorzystanie zdolnosci i zasobéw, ktérych nie maja, co wpisuje
sie w nowy wymiar konsumpcji (a w zasadzie go wspéttworzy). Powstaja w ten sposob

nowe lub poszerzaja sie istniejgce obszary generowania przychodéw firm.

Fakty i opinie

Powstata w2004 roku sieé spotecznosciowa Facebook (otwarta dla szerokiej publicznosci w 2006 roku)
skupiata w 2009 roku 350 milionéw uzytkownikéw, a w 2012 roku stata sie pierwszq tego rodzaju
ustuggq internetowgq, ktéra dociera do 1 miliarda aktywnych uzytkownikéw miesiecznie. Mimo kon-
trowersji zwigzanych z zachowaniem prywatnosci liczba uzytkownikéw Facebooka wcigz rosnie,
a jego catkowita baza na koniec pierwszego pétrocza 2019 roku osiggneta 2,41 miliarda uzytkowni-
kéw, zapewniajgc niebywaty efekt skali (przychody w 2018 roku wynoszqce okoto 44,6 miliarda dola-
row, zapewniajqce 77. pozycje na liscie najwiekszych spotek publicznych swiata 2018 (Global 2000)
[Forbes, 2018], a do niedawna byt poza listq 100 najwiekszych swiatowych firm.

Dynamiczny rozwéj gospodarki cyfrowej zmienia bariery wejscia, z czym wigza
sie wspomniane mozliwosci, ale takze zagrozenia rozwoju przedsiebiorstw. Z jednej
strony moga by¢ to firmy juz funkcjonujace na rynku, lecz w innej roli — podejmuja
nowa dla siebie aktywnos¢. Przyktadem sa m.in. dostawcy ustug zwiazani z telekomu-
nikacja czy ubezpieczeniami, ktérzy moga wejs¢ na zupetnie nowe rynki bez koniecz-
nosci budowania sieci dystrybucji czy pozyskiwania dodatkowych lokalnych agentow.
Moga tez korzystac ze swoich baz klientéw. Nowi gracze to tez czesto mate podmioty,
ktore szybko zwiekszaja skale swojej dzialalnoéci przy nizszych kosztach niz funkcjo-

nujace na rynku firmy.
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Rysunek 33. Facebook - liczba aktywnych uzytkownikéw na swiecie w latach 2004-2019
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Richter [2019].

L L. Klient w optyce strategii konkurenc;ji

Zmiana otoczenia konkurencji na ekosystem biznesu, jego ciagta koewolucja i brak
tradycyjnie postrzeganych sektoréw gospodarki wraz z odwrécong ekonomia skali
sktaniajg do refleksji na temat zasadnosci stosowania tradycyjnej strategii konkurencji.
Bywa ona definiowana jako: ,,zbiér wszystkich sposobéw dziatania, zgodnie z ktérymi
powinno postepowac przedsiebiorstwo, aby by¢ konkurencyjne w swojej gatezi prze-
mystu” [Karlof, 1992, s. 59], ,,spos6b zdobywania okreslonej przewagi konkurencyjnej
w celu osiggniecia zamierzonej pozycji konkurencyjnej” [Romanowska, 2013, s. 202] czy
tez ,koncepcja wypracowywania dtugofalowej przewagi konkurencyjnej wobec wszel-
kich podmiotéw otoczenia konkurencyjnego, stuzaca realizacji podstawowych celow
rozwoju” [Kaleta, 2000, s. 30]. Zdaniem Portera strategia konkurencji to podejmowany
przez przedsiebiorstwo atak lub obrona w celu utrzymania pozycji w danym sektorze,
skuteczne radzenie sobie z piecioma sitami konkurencji i uzyskanie wyzszej stopy zysku.
Trzy gléwne strategie konkurendji, ktore definiuja ogélne metody konkurowania, to:
strategia wiodacej pozycji pod wzgledem kosztow catkowitych (inaczej przywédztwo

kosztowe), strategia dyferencjacji oraz strategia koncentracji [Porter,1980]. W przypadku
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pierwszej z wymienionych strategii oznacza to, ze firma przyklada bardzo duza wage
do obnizenia kosztéw, tzn. ponizej poziomu reprezentowanego przez konkurentéw
w danym sektorze, a jej jednostkowy zysk jest najwiekszy w branzy [Rymarczyk, 2012].

Przywédztwo kosztowe z reguty wymaga duzych naktadéw inwestycyjnych i czesto
zwiazane jest z produkcja masowa, zaspokajajaca uniwersalne potrzeby klientow. Tego
typu przewaga moze wynikac z przyczyn zewnetrznych — zwigzanych z pozycja przed-
siebiorstwa w otoczeniu (np. dostep do tanszych czynnikéw produkcji), wewnetrznych
—zwiazanych ze sposobem alokacji zasobéw (np. lokalizacja w krajach subsydiujacych
swoich eksporterow), jak tez czynnika czasu. W tym ostatnim przypadku wskazuje sie
na efekt dodwiadczenia, inaczej efekt pierwszego pchniecia, a takze nieréwnomierny
rozklad popytu w czasie, dajacy podstawe budowy przewagi kosztowej. Firmy stosujace
strategie przywodztwa kosztowego nie mogg catkowicie abstrahowac od jakosci wyrobu
koncowego. Zbyt niska jako$¢ moze bowiem wzmoéc walke konkurencyjna w sektorze.
Stosowanie strategii niskich kosztéw zagrozone jest ryzykiem wynikajacym z pojawie-
nia sie nowego konkurenta — efekt nasladownictwa — lub pozyskania wydajniejszej
technologii, moze tez wynika¢ ze wzrostu poziomu inflacji, co zmniejsza mozliwos¢
utrzymania wyraznie nizszych cen.

Strategia przywédztwa kosztowego nabiera nowego wymiaru w przypadku pro-
duktow, ktére nie maja materialnego charakteru (tzw. czyste produkty cyfrowe), moga
by¢ wiele razy powielane, a ich koszt kraricowy dazy do zera. Rifkin okresla to zjawisko
gospodarka/spoteczenstwem o zerowych kosztach krancowych [2014], co w pierwszej
kolejnosci odnosi sie do branz informatycznej i medialnej. Jednak nowe technologie
umozliwiaja realizacje modelu o zerowych kosztach krancowych takze w innych sekto-
rach gospodarki. W tym przekroju warto wskaza¢ energetyke — wykorzystywanie ener-
gii z fal morskich czy ptywoéw oraz ustugi edukacyjne — tzw. MOOC (massive open online
courses). Przewiduje sie, ze postepujacej cyfryzacji bedzie towarzyszylo rozpowszechnie-
nie modeli biznesu o zerowych kosztach kranncowych [Wierzbinski, 2016, s. 863-864].

Czyste produkty cyfrowe, w odréznieniu od ich noénikéw (elementu materialnego
produktu cyfrowego, np. ptyty CD), mozemy uznac za nieskonczenie trwate. Ta wla-
Sciwos¢ oznacza w dluzszym okresie spadek popytu na produkty cyfrowe. Czynnikami,
ktére mogg sktonic klienta do ponownego ich zakupu, sa:

a) uszkodzenie produktu cyfrowego, a zwlaszcza jego nosnika,
b) zmiany technologiczne podnoszace jakos¢ informacji zapisanej na nosniku —np. efekt
przejscia z zapisu na plycie winylowej na CD.

Powyzsze wilaéciwosci produktéw cyfrowych sprzyjaja praktykom przedsiebiorstw
ukierunkowanym na utrzymanie i pozyskanie nowych klientéw, co w warunkach wyso-
kiej trwalosci tych produktéw jest trudne. Ponadto im wiecej produktow tworzy sie

na bazie samego pomystu, a nie materii —a tak jest w przypadku produktéw cyfrowych,
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tym szybciej spada ich cena. W efekcie w erze gospodarki cyfrowej bardzo trudno jest
konkurowa¢ sama tylko ceng, jednym z wazniejszych czynnikéw rzutujacych na pozy-
cje firmy na tym rynku s3 innowacje oraz ochrona prawna.

Przewage kosztéw nad konkurentami moga zapewni¢ takze strategie blokujace
(drogie, ale stanowiace bariery wejscia dla konkurentéw), ktére w erze gospodarki
cyfrowej nabieraja troche innego charakteru. Moga by¢ one stosowane zar6wno
w stosunku do innych firm (taka sytuacja ma miejsce w gospodarce tradycyjnej), jak
i w stosunku do samych klientéw. W pierwszym przypadku coraz wieksza role w sto-
sowaniu strategii blokujacych odgrywaja rozwiazania instytucjonalne’, w tym zwlasz-
cza wspomniana wczeéniej ochrona patentowa.

Gospodarka cyfrowa stwarza szczegblne korzystne warunki rozwoju dla branzy
e-commerce — witryny internetowe to okna sklepowe teoretycznie widoczne dla wszyst-
kich dostepnych w sieci. Stad tez proces internacjonalizacji moze by¢ inicjowany przez
klienta — drugi niejako typ strategii blokujacych, jednak nie zawsze przedsiebiorstwa
sa tym zainteresowane. Wyrazem tego zjawiska jest geoblokowanie, czyli techniczne
ograniczenia w dostepie do cyfrowych tresci audiowizualnych w zaleznosci od lokaliza-
cji geograficznej odbiorcy. W szerszym ujeciu na terenie Unii Europejskiej geoblokowa-
nie moze by¢ postrzegane jako praktyki stosowane przez firmy e-commerce, réznicujace
dostep i ceny swojej oferty asortymentowej. Niejednokrotnie (cho¢ nie zawsze) tego typu
dzialania majg uzasadnienie obiektywne. Motywy geoblokowania s3 rézne, w duzym
stopniu ze wzgledu na charakter produktu — materialny czy czysto cyfrowy. W pierw-
szym przypadku to problemy dystrybucji i logistyki, ktére postrzegane s przez unijne
podmioty e-commerce jako kwestie trudne do uregulowania. W drugim przypadku duza
role nalezy przypisa¢ czynnikom prawnym i etycznym, cho¢ w pewnym stopniu odno-
szg sie one takze do realizacji transakcji sprzedazy produktéw materialnych. Geoblo-
kowanie wynika tu z trudnosci w sprostaniu regulacji ochrony danych i prywatnosci,
ochrony marki i znaku towarowego, wlasnosci intelektualnej oraz praw umoéw i mediéw

spotecznoéciowych.

Fakty i opinie

Geoblokowanie jest mozliwe dzieki dostepnym technologiom. Gdy klient loguje sie na stronie interne-
towej sprzedawcy, ten zazwyczaj potrafi go zlokalizowad, np. poprzez IP komputera lub GPS smarfona.
Jesli klient zostat juz zarejestrowany lub dokonat wczeéniej na danej stronie transakcji, to informacje
na temat jego potencjalnej lokalizacji najczesciej podat juz sam — np. przez numer karty kredytowej,

ktory jest powigzany z konkretnym bankiem.

3 Szerzej o tym w rozdziale 5.
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Rysunek 34. Geoblokowanie wedtug etapéw zakupdw online w procentach danego
etapu zakupu

Dostep
0

Ptatnosc Rejestracja

Dostawy

u Ogotem ® Etapy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie European Commission [2016, s. 27].

Druga z klasycznych strategii konkurencji, tj. strategia dyferencjacji, oparta jest
na réznicowaniu: wartosci uzytkowej i symbolicznej (emocjonalnej) produktu, miejsca
i czasu jego oferowania oraz warunkéw wymiany, z czym wiaz3a sie z regulty dodatkowe
koszty i wyzsze ceny. Niepowtarzalnosé moze by¢ takze zwigzana z forma obstugi klienta,
Swiadczeniem dodatkowych ustug (np. serwisowych, ptatnosci) oraz jego dystrybucji
[Rymarczyk, 2012]. Nowym, niezwykle waznym i perspektywicznym aspektem strategii
konkurowania przedsigbiorstw jawi sie kwestia jego prywatnosci i zwigzana z tym fak-
tem ochrona danych osobowych. Gwarancja ich ochrony moze w istotny sposéb wplty-
waé na wyniki osiaggane ze strategii dywersyfikacji. Srodkami realizacji tej grupy strategii
s zréznicowane narzedzia marketingowe, ktérych mozliwosci znacznie rosng w warun-
kach gospodarki cyfrowej. W wymiarze miedzynarodowym otwartg kwestia pozostaje,
kiedy i w jakim zakresie unifikowac dzialania, a kiedy i w jakim stopniu zachowac ,,ory-
ginalno$¢” rozwiazan. Unifikacja najczesciej odnosi sie do obowigzujacych standardow
zwiazanych z realizacja transakcji. Na rynku B2C dotyczy to m.in. systemo6w e-platno-
Sci, dystrybucji, Swiadczenia wysokiej jakosci ustugi. Dzieki postepujacej unifikacji tych
rozwiazan, obejmujacej rézne dziedziny zycia spotecznego i gospodarczego, oferta pro-
duktowa — produkt wraz z ustugami — moze by¢ dostarczana klientom w sposob coraz

bardziej kompleksowy. W strategii dyferencjacji gtéwne ryzyko dotyczy imitacji, w tym
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tez o charakterze nielegalnym (piractwo), jak tez niedostrzeganiu przez klientéw réz-
nicy jakoéciowej wobec tanszych produktéw konkurentow.

Cechy globalizacji cyfrowej, przejawiajace si¢ jednoczesnym wspoétistnieniem trady-
cyjnego i wirtualnego wymiaru przestrzeni, przy rosnacej roli pokolenia sieci i otwarto-
$ci rynku, wyzwalaja koniecznosé nowego, zindywidualizowanego podejscia do klienta.
Rzutuje ono na strategie konkurencji, ktéra musi z jednej strony dostarcza¢ klientowi
tani produkt (klient ma do dyspozycji wyszukiwarki cenowe, ktére utatwiaja mu wyboér
najkorzystniejszej oferty), z drugiej zas — dostosowac go do indywidualnych preferen-
¢ji — personalizacja oferty. Innymi stowy, niezaleznie od rodzaju strategii konkurencji
(w ujeciu Portera) [1980] najwazniejsza w niej role odgrywa klient.

W strategii koncentracji zaktada sie skupienie dzialalnosci na danym segmencie
rynku — niszy rynkowej, na ktérym przedsiebiorstwo realizuje badz strategie kosztowsa,
badz dyferencjacje — lub obie jednoczesnie. W gospodarce tradycyjnej utozsamiano ja
ze strategia w niszy rynkowej, ktéra w pierwszej kolejnosci praktykowaty mate firmy
o niewielkim udziale w rynku i relatywnie niewielkich érodkach finansowych. Powyzsza
sytuacje znacznie zmienia rosnacy udzial w rynku i handlu w wymiarze miedzynaro-
dowym produktéw cyfrowych. W grupie przedsiebiorstw e-commerce popularng strate-
gia jest koncepcja dlugiego ogona (the long tail) sformutowana przez Andersona [2016]
na podstawie obserwowanych zmian, jakie dokonuja sie w kulturze i gospodarce, czego

wyrazem jest odchodzenie od rynkéw masowych do duzej liczby rynkéw niszowych.

Rysunek 35. Strategia dtugiego ogona

Popuyt / Popularnos¢

Poréwnywalny udziat w rynku
(zblizona powierzchnia)

/

,Hity Produkty ni Produkty
ity rodukty niszowe y

M Clowa Dtugi ogon

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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W rezultacie posiadanie przez przedsiebiorstwo bardzo szerokiego asortymentu
moze wygenerowac na pojedynczych, mato popularnych pozycjach sumarycznie wieksze
obroty niz te osiggane na tzw. hitach sprzedazowych. Dostarczanie szerokiej gamy pro-
duktéw (bez koniecznosci utrzymywania zapaséw lub , przestrzeni pétkowej”) generuje
zyski w dtugim okresie — tzw. dtugi ogon. Jest to mozliwe dzieki rozwojowi gospodarki
cyfrowej, ktéra pozwala klientowi latwiej znalez¢ produkty niszowe, a dystrybutorowi,
ze wzgledu na niski jednostkowy koszt prezentacji produktu, umozliwia tworzenie
oferty sktadajacej sie z ogromnej liczby pozycji asortymentowych. Stad tez poszerzenie
rynku, w tym w wymiarze miedzynarodowym, powinno zainteresowac firmy zwiazane
zbiznesem cyfrowym, co nie zawsze jest jednak zgodne z prawda, a czego wyrazem jest
m.in. wspomniane wczesniej geoblokowanie.

Rymarczyk [2012] wskazuje, ze wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy
tradycyjny model konkurencji jest juz niewystarczajacy do budowy trwatej przewagi
konkurencyjnej. Czynniki kosztowe i technologiczne sa nadal wazne, ale oprécz nich
dochodzg nowe. Jako najwazniejszy w tej grupie podaje on zdolnos¢ przedsiebiorstwa
do ciaglego tworzenia innowacji poprzez koncentracje na kluczowych kompetencjach
oraz silnych sieciowych powigzaniach ze wszystkimi jego interesariuszami [Rymar-
czyk, 2012]. Tego typu mozliwosci nalezy wigzac przede wszystkim z funkcjonowaniem
w ekosystemie biznesu, ktéry z definicji, jak juz wspomniano wczesniej, ukierunkowany
jest na wszechstronne zaspokojenie potrzeb klienta. W XXI wieku klient pojawia sie
w nowej roli — prosumenta, czyli wspéttworzacego i promujacego produkt (zazwyczaj
na wlasny uzytek). Wedtug Tapscotta wraz z rosnaca swiadomoscig konsumencka oraz
nowymi rozwigzaniami technologicznymi zmienia si¢ znaczenie prosumpgji, ktéra nie
tylko koncentruje sie na kliencie poprzez danie mu mozliwosci wyboru i modyfikowa-
nia produktéw, lecz takze w coraz wiekszym stopniu umozliwia mu pelniejsze zaanga-
zowanie w caly w proces tworzenia produktu, uaktywniajac tym samym jego potencjat
innowacyjny [ Tapscott, Williams, 2008, s. 215]. Nie dotyczy to wszystkich grup prosu-
mentéw w jednakowym stopniu. Ze wzgledu na stopien kreatywnosci prosumentéw
mozemy podzieli¢ na tych, ktérzy [Sowa, 2015, s. 124]:

a) wspoditworza produkt ze wzgledéw oszczednosciowych,

b) oceniaja i opiniuja produkty na forach internetowych. W tym przekroju duze nowe
mozliwosci w kreacji komunikacji wigze sie z user generated content (UGC), czyli tre-
$ciami generowanymi przez uzytkownikéw. Jest to réznego typu materiat (blogi, fora
dyskusyjne, obrazy, memy, filmy itp.) utworzony i przestany do Internetu przez uzyt-
kownikéw. UGC wykorzystuja w swoich kampaniach reklamowych takze duze mie-
dzynarodowe korporacje. Zachecaja fanéw marki do dzielenia sie zabawnymi zdjeciami
zproduktem w mediach spotecznoéciowych (np. Coca-Cola), pokazuja produkt w dzia-

faniu (np. sprzet multimedialny), zachecaja do dzielenia sie opiniami o produkcie itp.,
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¢) podejmuja wspolprace z firmami— np. uczestnicza w dzialaniach majacych na celu
uatrakcyjnienie oferty, zgtaszaja wlasne pomysty. Tego typu wspotpraca jest szczegél-
nie widoczna w grach komputerowych. To gracze decyduja o atrakcyjnosci dostar-
czanej im oferty — gry,

d) z wlasnej inicjatywy projektuja produkty i oferuja je producentom -— to tzw. pro-
sumenci innowatorzy.

Adekwatnie do typu prosumenta w przedsiebiorstwie powinny by¢ wdrazane
odmienne narzedzia i mechanizmy, ukierunkowane na powiekszanie potencjatu inno-
wacyjnego.

Wszystkie klasycznie postrzegane strategie konkurencji abstrahuja od specyfiki
ekosystemu biznesu i jego najwazniejszego elementu — platformy. Nie wpisuja sie
wiec w dzialania generujace warto$¢ poza przedsiebiorstwem, a efekty skali w przy-

padku efektéw sieciowych latwiej uzyskac na zewnatrz firmy niz w jej ramach.

Fakty i opinie

Platformy gromadzq producentow i konsumentéw w celu efektywnej wymiany wartosci, co oznacza,
ze powielajq istniejgcy dotychczas mechanizm rynkowy (tgczenia oferujgcych produkty z konsumen-
tami), ale na nowych zasadach. W ostatnich latach dzieki obnizeniu kosztéw transakcji technologia
informatyczna znacznie zmniejszyta potrzebe posiadania fizycznej infrastruktury i zasobéw. Przy-
ktadem jest Walmart, ktéry wyréznia sie jednq z najlepszych na swiecie umiejetnosciq operacyjng
zarzqdzania zapasami i logistykq, jednak wiekszy wzrost wartosci w stosunku do niego, bez zadnych
zapaséw, wykazuje Alibaba. W przeciwienstwie do strategii potokowych koordynacja zasobéw jest
wazniejsza niz ich kontrola (posiadanie), podobnie jak utatwianie interakcji i zarzqdzanie relacjami

w stosunku do optymalizacji wewnetrznej.

Poszukiwanie nowych rozwigzan w kwestii formutowania strategii konkurencji

w wymiarze tradycyjnym i wirtualnym musi by¢ wsparte cyfrowymi kompetencjami,

zgodnymi zlogika ekosystemu biznesu i ekonomikg odwréconej skali. Pewnego rodzaju

wskazowka, jak tego dokonad, s3 kluczowe czynniki sukcesu platform [Van Alstyne,

Parker, 2017, s. 29]:

1) umiejetnoé¢ okreslenia stopnia otwartoséci na konkurentéw i zakresu swobody
zawierania transakcji biznesowych na rynku (od stopnia otwartosci zalezy liczba
uczestnikéw generujacych efekty sieciowe),

2) umiejetnos¢ identyfikacji niezbednych interakgji, a nastepnie rozpoczecie od nich
dzialan, ktore generuja wysoka wartos¢, nawet jesli poczatkowo nie daja duzego

efektu, i sukcesywne przechodzenie na sasiednie rynki,
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3) ogniskowanie uwagi na osiggnieciu masy krytycznej i zapewnieniu jakosci ofero-
wanych produktow,
4) tworzenie wartosci i jej sprawiedliwy podzial pomiedzy wszystkich uczestnikéw

(konsument, producent, programista i platforma).

4.5. Podsumowanie

KTN, prowadzac dziatalnoé¢ w wymiarze globalnym, zawsze dazyly do utrzyma-
nia mocnej pozycji na rynku poprzez jak najlepsze dostosowanie swoich produktéw
do zmieniajacych sie potrzeb klienta (zaréwno indywidualnego, jak i korporacyjnego
—tj. w grupie produktéw zaopatrzeniowych). Druga dekada XXI wieku to jednak czas,
w ktérym walke konkurencyjng wygrywaja te korporacje, ktére sg liderami ekosyste-
moéw biznesowych i wykorzystuja do budowania przewag konkurencyjnych odwrécona
ekonomike skali w miejsce tradycyjnie postrzeganych korzysci skali. KTN musza jed-
noczeénie swoja spersonalizowang ofertg konkurowac cenowo i jakosciowo na rynkach
podstawowych, uzupetniajacych i zupelnie nowych rynkach komplementarnych. Coraz
czesciej konkuruja nie z innymi firmami, ale z calymi ekosystemami. Tego typu zmiana
w otoczeniu konkurencyjnym jest wyzwaniem przede wszystkim dla KTN zwigzanych
z tradycyjna gospodarka i wymaga od nich znacznych zmian w podejsciu do klasycz-

nie postrzeganych analiz rynkowych, cho¢ brak jest nowych propozycji w tym zakresie.
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W POSZUKIWANIU PRZEWACG
INSTYTUCJONALNYCH

5.1. Wstep

Druga potowa XX wieku to okres, w ktorym proces globalizacji ze zdwojona sila
obnazyt niedoskonatoéci gospodarki rynkowej, co w sposéb bezposredni przetozylto sie
na wzrost zainteresowania jej instytucjonalnymi aspektami. W sferze teorii w duzej mie-
rze przyczynily sie do tego prace noblistéw — Sena, Stiglitza, a zwlaszcza Northa [Dun-
ning, 2006]. Wedtug przedstawicieli wspoétczesnego instytucjonalizmu poszczegélne
gospodarki r6znig sie miedzy soba nie tylko celami rozwoju i hierarchia ich waznosci
(zgodnie z odziedziczong kulturg czy strategia rozwoju firm), ale takze istota i charakte-
rem instytucji oraz kapitatu spotecznego. To one w duzym stopniu wpltywaja na zakres
wykorzystania zasobow, zdolnosci tkwigcych w spoteczenstwie, a takze na funkcjono-
wanie przedsiebiorstw.

Pojecie ,instytucja” wykorzystywane jest w wielu dziedzinach nauki (np. prawo,
ekonomia, socjologia), co wigze sie niejednokrotnie z odmiennym jej definiowaniem.
Na ogot instytucje oznaczaja system rél spotecznych i norm, ktére regulujg sposéb
postepowania wedlug zorganizowanego wzorca, a takze np. zespét norm prawnych albo
obyczajowych dotyczacych organizacji danej dziedziny prawnej. W naukach prawnych
instytucje postrzega sie zatem jako srodek regulacji konkretnego zjawiska spotecznego,
majacego znaczenie dla funkcjonowania panstwa lub mniejszej spotecznoéci. To ostat-
nie ujecie, poszerzone o normy i zasady zachowarn o charakterze nieformalnym (poza-
prawnym), wpisuje sie w ekonomiczne rozumienie instytucji. Z kolei zgodnie z ujeciem

socjologicznym instytucji dziatania ludzi prowadza do powstania kulturowych wzorcéw,
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regut i norm oraz wartosci, ktére oddziatujg zwrotnie na ludzi jako ograniczenia, ale

takze wartoéci i normy regulujace sposéb dziatania.

Instytucje nie maja jednolitej ,natury” — maja ré6zne wymiary. Zdaniem Northa
[1994, s. 3-4] instytucje skladaja sie z:
= regul formalnych, takich jak konstytucje, ustawy i przepisy,
= zasad nieformalnych, takich jak normy etyczne, obyczaje, konwenanse, dobrowolne

kodeksy postepowania kierujgce ludzkim zachowaniem, zaréwno narzucone przez

wiladze, jak i inicjowane spontanicznie,

= mechanizméw przymusu, bez ktérych reguly, formalne i nieformalne, sa bezuzy-
teczne.

Instytucje przyjmuja zréznicowane formy i pelnia r6zne funkcje w gospodarce. Moga
jam.in. stabilizowa¢, stymulowac jej rozwoj, chronié¢ wlasnos¢ prywatna, gwarantowac
»wolnos¢” przedsiebiorstw, korzystnie oddzialywaé na rozwéj spoteczny, czy tez wspierac
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw na poziomie makro, mezo i mikro [Rondinelli, 2004,
s.408-409]. Instytucje moga oddzialywac bezposrednio na zmiany:

1) wielkosci popytu, np. poprawe przeptywu informacji, polityke monetarno-fiskalna,
dystrybucje dochodéw czy zakres dozwolonego prawnie marketingu,

2) podazy - poprzez tworzenie przepisow prawnych (m.in. w postaci certyfikatow,
koncesje, ochrone wlasnosci intelektualnej, ulgi podatkowe, etos etyczno-moralny,
strukture rynku, zwyczaje, kulture).

Kierunkii perspektywy pozyskiwania czynnikéw wytworczych przez przedsiebiorstwa
w wymiarze miedzynarodowym to z kolei posredni wymiar oddzialywania instytucji.

W krajach o dobrze rozwinietym systemie instytucji formalnych rola instytucji
nieformalnych zwykle odgrywa drugorzedne znaczenie. W przypadku braku silnych
instytucji formalnych odpowiednich dla gospodarki rynkowej wazniejsze staja sie nie-
formalne normy prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, do ktérych naleza m.in.: patro-
nat, korupcja. Do angazowania sie firm w oportunistyczne dzialania gospodarcze sktania
brak dobrej egzekucji zasad gry (formalnych i nieformalnych). W opinii De Soto [1989]
firmy uciekaja sie do nieformalnych metod prowadzenia biznesu w obliczu istnienia
ucigzliwych formalnych regut gry, kiedy rzad narzuca regulacje, ktére powodujg wzrost
kosztéw zwigzanych z angazowaniem sie przedsiebiorstwa w dziatalnoé¢ gospodarcza.

Dla firm dzialajacych w wymiarze miedzynarodowym instytucje formalne i niefor-
malne mozna postrzegac jako otoczenie instytucjonalne. W tej pierwszej grupie duza role
odgrywaja regulacje prawne zaréwno na poziomie gospodarek krajowych, jak i na pozio-
mie §wiatowym. Instytucje o charakterze nieformalnym s3 pewnego rodzaju wypadkowa
otoczenia politycznego i spotecznego. W warunkach globalizacji i rewolucji informa-
tycznej, kiedy wzrosta fizyczna dostepnosé czynnikow wytworczych, to wladnie réznice

wystepujace w otoczeniu instytucjonalnym s3 jednym z wazniejszych zrédel przewagi
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konkurencyjnej. Rzutuje to niejednokrotnie na inna ocene motywéw inwestycyjnych
korporacji transnarodowych, ktére staja sie istotne o tyle, o ile na rynku zagranicznym

beda one mogty osiaggnac przewage instytucjonalng [Pakulska, 2008].

Rysunek 36. Otoczenie instytucjonalne

Instytucje
formalne

Otoczenie ¢ ¢ Otoczenie

polityczne

A spoteczne
i prawne

Instutucje
nieformalne

Zrédto: Poniatowska-Jaksch, Pakulska [2015, s. 19].

Korporacje, prowadzac dziatalnoéc w réznych czesciach swiata, wykorzystuja zasoby
stosownie do swoich potrzeb, w granicach wyznaczonych im ram instytucjonalnych,
czesto jednak odmiennych w poszczegélnych krajach. Moga one wptywac na polityczne
i ekonomiczne warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej nie tylko pozytywnie
(kapitat spoteczny utozsamiany ze sprawnoécia instytucji rzadowych), ale takze nega-
tywnie (np. sprzyjac korupcji, nadmiernej biurokracji). System instytucjonalny i jego
efektywnos¢, bedac waznym czynnikiem funkcjonowania przedsiebiorstwa i jego decyzji
lokalizacyjnych, wyraza sie w sprawnosci instytucji napedzajacych, odpowiedzialnych
za rozwo6j gospodarki (w tym wolnos¢ gospodarcza i zwigzany z nig zakres konkurencji
oraz polityke fiskalna) i stabilizujacych rozwéj (co szczegélnie wazne w okresach zata-
mania gospodarczego) [Poniatowska-Jaksch, 2009, s. 172-174]. Jej odzwierciedleniem
w ujeciu mikroekonomicznym jest latwos¢ prowadzenia biznesu.

Zdaniem Dunninga [2006, s. 201-204], twércy eklektycznej teorii produkcji mie-
dzynarodowej (Ownership — Location — Internalization — OLI), na uzyskiwana przez firmy
przewage na miedzynarodowym rynku moga rzutowac takze korzyéci wynikajace z sys-
temu instytucjonalnego na danym rynku. Instytucje formalne i nieformalne mozna
bowiem traktowac jako pewnego rodzaju aktywa inwestujacego przedsiebiorstwa, ktére
czerpie ono z wlasnosci (np. w wyniku obowiazujgcych norm w kraju goszczacym) oraz
zlokalizacji (np. zwiazane z uregulowaniami prawnymi, lecz uzyskiwana przewaga loka-
lizacyjna moze by¢ postrzegana takze jako korzysci wynikajace z prowadzenia dziatal-
nosci w regionach o nizszych normach srodowiskowych — famanie praw cztowieka lub

nieegzekwowane normy w zakresie ochrony érodowiska) badz jako swojego rodzaju
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aktywnos¢ czy specyficzne funkcje wynikajace z internacjonalizacji dzialalnoéci firmy
(np. kontrakty czy niepowtarzalne transakcje).

Korzysci instytucjonalne sa odbiciem charakteru makroinstytucjonalnej infra-
struktury panstwa, w ktérym dane przedsigbiorstwo prowadzi dziatalnos¢, i moga by¢
wynikiem dziatan kraju goszczacego inwestora, jak i kraju macierzystego (np. s3 one
powiazane z poczatkowym okresem dziatalnosci firm na zagranicznym rynku, kiedy
inwestorzy poszukuja dostawcéw na jeszcze nie do korica zbadanym przez nich terenie)
lub tez konsekwencja uprawnien réznego typu instytucji ponadnarodowych, np. ochrona
patentowa, prawo bankowe czy tez stosunek spoteczenistwa do korupcji. Moga by¢ tez
odbiciem wewnetrznych potrzeb przedsiebiorstw, zwlaszcza duzych korporacji transna-
rodowych, ktére same zgtaszaja i wdrazaja bodzce strukturalne w tych sferach gospo-
darczych, w ktérych prowadza dzialalnosé. Kumulacja tego typu instytucjonalnych
aktywow moze by¢ Zrédtem wyzszej konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa, a ich poszu-
kiwanie — przyczyna podjecia inwestycji. Innymi stowy, instytucje mozna traktowac
jako specyficzne zasoby, ktére firmy coraz czesciej pozyskuja globalnie. Ogrywaja wazna
role w ksztaltowaniu intensywnoéci i form aktywnosci korporacji transnarodowych.

Zdaniem Halla i Soskice’a firmy moga konkurowaé w oparciu o wzgledna prze-
wage instytucjonalna, tj. faktycznie przegrywac konkurencje typu tradycyjnego, ale
wciaz odnosic¢ sukces dzieki wzglednemu profilowi instytucjonalnemu, ktéry moze
dostarczy¢ im np. szczegélnie wyksztatcong kadre, najnowsze technologie, zaawanso-
wane programy badawczo-rozwojowe, stabilnos¢ polityczng i inne elementy, znaczaco
pomagajace podmiotom w dzisiejszych czasach konkurowac¢ na swiatowych rynkach. Co
wazne, istotnos¢ konkurencyjnosci instytucjonalnej moze by¢ co najmniej tak doniosta
jak tej tradycyjnej [Pedersen, 2008, s. 2-9].

Uwarunkowania instytucjonalne, zwlaszcza wprowadzane przez rzady poszczegol-
nych krajow ograniczenia w celu ochrony lokalnych przedsiebiorstw, posrednio zwigkszaja
koszty i ryzyko prowadzenia dziatalnosci KTN. Ich przejawem jest takze interwencjonizm
panstwowy w postaci spotek panstwowych, najczesciej spotykanych w strategicznych
sektorach surowcowych. Dzialalnos¢ tego typu firm wigze sie z zaktéceniem konku-
rendji na rynku, co wynika z tworzenia dla nich preferencyjnych warunkéw dzialania
(m.in. subsydia rzadowe, preferencyjne finansowanie i gwarancje, monopole i przewaga
informacyjna). W celu rozwigzania tych probleméw wielonarodowa firma moze tworzy¢
sojusze i nawiazywac wspotprace z innymi podmiotami zagranicznymi, aby wzmocni¢
site przetargowa wobec rozwigzan proponowanych przez kraj goszczacy. Podejmowa-
nie za$ wspoélpracy przedsiebiorstw miedzynarodowych z firmami lokalnymi lub bli-
skimi kulturowo danemu regionowi, w tym o duzym znaczeniu miedzynarodowym,
moze zmniejszac ryzyko inwestycyjne zwigzane z dystansem kulturowym. Wsparciem

w sytuacjach konfliktowych moze tez by¢ dziatalnoé¢ organizacji miedzynarodowych.
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Wywolany rewolucjg informacyjna przetom cywilizacyjny sprawil, ze otoczenie
instytucjonalne w coraz wiekszym stopniu odnosi sie do przestrzeni wirtualnej. Zda-
niem wielu ekonomistéw przejsciu od wzorca cywilizacji przemystowej do poprze-
mystowej towarzyszy niska skutecznoé¢ stosownych regulacji [Maczynska, 2016,
s. 29-35]. ,Préznie instytucjonalng” staraja sie w jak najwiekszym stopniu zdyskon-
towac korporacje miedzynarodowe, odnosi sie ona nie tylko do regulacji — instytucji
w ujeciu formalnym, ale réwniez nieformalnym [Pakulska, 2017, s. 116-118]. W sto-
sunku do tradycyjnej dzialalnosci rosng mozliwosci wykorzystania zmieniajacych sie
warunkow otoczenia, w tym w wymiarze instytucjonalnym (krajowym i miedzynaro-
dowym). Czynniki instytucjonalne przyczynily sie do rozwoju w firmach miedzyna-
rodowych umiejetnosci dopasowania do otoczenia struktury organizacyjnej oraz do
uksztaltowania otoczenia pod wzgledem korzystnych dla siebie rozwiagzan czy unikania
kosztow, co przyjmuje takze posta¢ optymalizacji podatkowej. Co wiecej, brak regu-
lacji wirtualnych rynkéw sprzyja budowaniu przez korporacje transnarodowe pozycji
quasi-monopolistycznych w przestrzeni wirtualnej, co w tradycyjnej przestrzeni jest
niezwykle trudne, a zyskuje na sile wraz z rozpowszechnieniem rozwiazan cyfrowych
w procesach biznesowych.

Postepujaca cyfryzacja i zwigzane z nig (chociaz nie tylko z nig) transformacja biz-
nesu oraz przeobrazenia spoleczne (zwlaszcza wejscie w wiek aktywnosci zawodowej
tzw. pokolenia sieci), jak tez nienadazajacy za technologicznym rozwojem gospodarki
zakres regulacji formalnych lub ich uciazliwos¢ sprawiaja, ze w poréwnaniu z erg gospo-
darki przemystowej zwieksza si¢ waga zasad nieformalnych. Zrozumienie ich specyfiki
i znaczenia dla realizowanych przez firmy strategii pozwala postrzegac instytucje nie-
formalne jako Zrédta budowania instytucjonalnych przewag konkurencyjnych, co nie
zawsze wpisuje sie w dzialania uznawane za etyczne. Nasilenie instytucjonalizmu cze-
sto prowadzi takze do spadku transparentnosci krajowych gospodarek.

Instytucje nieformalne mogg, podobnie jak te formalne, wptywa¢ pozytywnie lub
dysfunkcjonalnie na dzialanie organizacji réwniez w odniesieniu do ich miedzynaro-
dowej ekspansji [Dunning, 2006, s. 211-213]. Wpisane we wspomniang juz koncepcje
OLI efekty takich instytudji to:

a) powiazane z wlasnoscia zaufanie w przedsiebiorstwie, sprzyjajace podejmowaniu
decyzji inwestycyjnych i wykorzystywaniu okazji biznesowych, ale takze nieuczciwe
praktyki ksiegowe, ceny transferowe, optymalizacja podatkowa czy korporacyjne
malwersacje;

b) oparte na lokalizacji korzysci, ktére przedsiebiorstwo czerpie z otoczenia insty-
tucjonalnego w postaci wspierajacego dzialania firmy systemu wierzen, trady-
¢ji i swiadomosci konsumenckiej, ktérg pracownicy potrafig przelozy¢ na sukces

ekonomiczny, czemu moga towarzyszy¢ takze dziatania kryminalne, ,,podrébki”,
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korupcja, problemy z adaptacja do zmian technologicznych i instytucjonalnych,

rozerwane wiezi komunikacyjne;

c) zwiazanezinternacjonalizacja niepowtarzalne transakcje, rosnace biznesowe powia-
zania sieciowe, mozliwe dzigki specyfice zar6wno otoczenia instytucjonalnego,
jak i zasob6w niematerialnych, jakimi sg instytucje nieformalne w przedsiebior-
stwie, co w aspekcie dysfunkcjonalnym moze wyrazaé brak dobrych wewnetrznych
i zewnetrznych wiezi korporacyjnych.

Wiecej réznic w otoczeniu instytucjonalnym w kreowaniu zrédet przewagi kon-
kurencyjnej prowokuje zachowania firm ukierunkowane na ograniczong racjonalnosé
(efekt niepelnej informacji) i oportunizm, ktéry wiaze sie z minimalizacja wkladu
wlasnego i moze przyjac postac ,subtelnego podstepu”, wlgcznie z tamaniem prawa,
np. oparte na uwarunkowanej technologia cyfrowa algorytmizacji zmowy cenowe. Do
przejawow tego typu praktyk w warunkach cyfryzacji nalezy zaliczy¢ tez geoblokowanie
(ograniczanie dostepu do tresci lub ustug cyfrowych, nakltadane przez ustugodawcow
na uzytkownikéw ze wzgledu na ich potozenie geograficzne), jak tez lobbing prowa-
dzony przez KTN za zmianami regulacji w zakresie biznesu cyfrowego, gwarantujacymi
wieksze zyski z tego tytutu, ktére w warunkach niepewnoéci znaczaco pomagaja firmom

konkurowa¢ na swiatowych rynkach.

5.2. Rola kraju macierzystego i goszczacego w ksztattowaniu
przewag konkurencyjnych

Otoczenie instytucjonalne w rézny sposéb oddzialuje na tworzenie sie przewag
konkurencyjnych korporacji transnarodowych, ktére mozna postrzegac przez pryzmat
uwarunkowan kraju macierzystego, jak i goszczacego. W pierwszym przekroju sa to regu-
lacje prawne oraz przyjete zasady formalne i nieformalne wraz z mechanizmami ich
egzekwowania, odnoszace si¢ do warunkéw prowadzenia dziatalnosci (np. w zakresie
prawa antymonopolowego czy przyjmowania fapéwek). Badania przeprowadzone przez
Chacar, Newburry’ego i Visse [2010, s. 1122-1123] wskazuja, ze instytucjonalne uwarun-
kowania kraju macierzystego, wptywajac na intensywnos¢ dziatan konkurencji czy tez
fatwiejsza dostepnos¢ partnerdw biznesowych, przyczyniaja sie do poprawy sytuacji
finansowej rodzimych przedsiebiorstw.

Niekiedy jednak rola panistwa macierzystego znacznie wykracza poza tworzenie
korzystnego dla rodzimych firm otoczenia konkurencyjnego, czego dowodem sg szybko
rozwijajace sie korporacje transnarodowe, wywodzace sie z krajow rozwijajacych sie, zali-
czanych do tzw. kapitalizmu panstwowego. Jest on systemem ekonomicznym, w ktérym

rzady manipuluja rynkiem, aby osiagna¢ okreslone cele polityczne, wspierajac niejed-



5.2. Rola kraju macierzystego i goszczacego w ksztattowaniu przewag konkurencyjnych 139

nokrotnie politycznie i finansowo przedsiebiorstwa podejmujace ekspansje miedzy-
narodowa, a wywodzace sie z tych panstw. Nie oznacza to, ze kraje wysoko rozwiniete
nie ,wspieraj3” rodzimych firm, czego przyktadem byto wsparcie finansowe korporacji
amerykanskich w trakcie ostatniego swiatowego kryzysu finansowego, a w jego konse-
kwencji gospodarczego. Tego typu dzialania, wraz ze wzrostem znaczenia w swiatowej
gospodarce podmiotéw wywodzacych sie z krajow rozwijajacych sie, w strukturze wia-
snosci ktérych jest duzy udziat kapitatu panstwowego, sprawiaja, ze w ekspansji mie-

dzynarodowej wzrasta rola quasi-panstwowych firm (state-owned).

Fakty i opinie

W niektorych sektorach miedzynarodowe przedsiebiorstwa state-owned odgrywaty wazng role
na dtugo przed poczgtkiem ostatniego kryzysu. Najlepszym tego przyktadem jest rynek energii. Trzy-
nascie najwiekszych korporacji naftowych mierzonych wielkosciq dostepnych rezerw tego surowca
jest kontrolowanych przez rzqdy. Saudi Aramco, Gazprom (Rosja), China National Petroleum Cor-
poration (CNPC), National Iranian Oil Company (NIOC), Petréleos de Venezuela Corporation
(PDVSA), Petréleo Brasileiro (Petrobras) i Petronas (Malezja) sq z tego punktu widzenia wigksze
niz miedzynarodowe korporacje naftowe. Sytuacja ta dotyczy nie tylko przedsiebiorstw zwigzanych
zrynkiem paliwowym [Ferrell, Hirt, Ferrell, 2013].

W Chinach najwieksze spétki kontrolowane sq przez rzqd centralny za posrednictwem Panstwowej
Komisji Nadzoru i Administracji Aktywéw Rady Panstwa, ktora powotuje prezeséw oraz podejmuje
decyzje w zakresie duzych inwestycji (panstwo jest ich najwiekszym akcjonariuszem). Sektory, w kto-
rych udziat przedsiebiorstw ,,panstwowych” jest najwiekszy, to: finanse, energetyka, budownictwo

i telekomunikacja.

Przedsiebiorstwa panstwowe coraz czesciej pelnia funkcje narzedzi politycznego
oddzialywania — zaréwno na skale krajowa, jak i globalng [Bremmer, 2009b]. Reprezentu-
jacinteresy panstwa, inwestuja przede wszystkim w sektory strategiczne. Dotyczy to firm
wywodzacych sie z panstw nizej rozwinietych gospodarczo — np. inwestycje chinskie
iindyjskie w pozyskiwanie surowcéw w Afryce, jak i wysoko rozwinietych. Wsréd KTN
zasilanych kapitatem panstwowym, wywodzacych sie z panstw wysoko rozwinietych,
dominuja przedsigbiorstwa, ktére dziataja w telekomunikacji, energetyce, zaopatrze-
niu w wode i gospodarce komunalnej, transporcie kolejowym i lotniczym, a niekiedy
takze w gérnictwie, hutnictwie i przemysle zbrojeniowym. W tym przypadku zacho-
dzi obawa, iz nie zawsze w ich kierunkach rozwoju i ekspansji miedzynarodowej bedzie
sie liczyt wylacznie rachunek ekonomiczny. Rzady poszczegdlnych panistw, zwlaszcza
wysoko rozwinietych, beda naciska¢ na takie rozwiazania, ktore sg jak najkorzystniej-

sze dla ich obywateli (np. zachowanie miejsc pracy). Jednak wiele objetych wsparciem
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firm jest notowanych na gieldzie, co pociaga za soba okreslone wymogi w zakresie spra-
wozdawczosci, a tym samym utrudnia realizacje jedynie celow politycznych. Niemniej
jednak w dluzszym okresie przerzucanie na firmy obowiazku realizacji celéw spotecz-
nych (rzady wielu panstw oczekuja od przedsiebiorstw aktywnego uczestnictwa w roz-
wiazywaniu problemoéw spotecznych), moze wplynaé na spadek konkurencyjnosci tych
firm na rynku miedzynarodowym, tym bardziej, ze podmioty panstwowe wywodzace
sie z krajow nizej gospodarczo rozwinietych nie s3 obcigzone realizacja tego typu celow.
Atutem tych ostatnich firm jest fakt, ze nie musza sie liczy¢ z opinia udzialowcéw ani
pozostatych interesariuszy. Co wiecej, konkurencyjnoé¢ podmiotéw z krajéw rozwija-
jacych sie wzrasta nie tylko z wymienionych powodéw. Przedsiebiorstwa te — poprzez
formalne wdrazanie pryncypiéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — ,,obchodza”
niektére bariery handlowe i inwestycyjne stosowane przez kraje wysoko gospodarczo
rozwiniete, inwestuja w rozwojowe gatezie, jak biznes proekologiczny, poprawiaja jakosé

itp., stajac sie w ten sposob coraz wazniejszymi uczestnikami miedzynarodowego rynku.

Rysunek 37. Dochody Chin generowane przez 12 najwiekszych chinskich przedsiebiorstw
state-owend w 2014 roku, znajdujacych sie na liscie Fortune 500
(w miliardach dolaréw)

50

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Cendrowski [2015].

Wozrost liczby regulacji rzadowych w istotny sposéb wplywa na funkcjonowa-

nie rynku, a duza rola czynnika politycznego zmniejsza przejrzystosé gospodarki. Dla
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inwestoréw z zewnatrz zrozumienie motywacji elit rzadzacych danym krajem stato sie
u progu drugiej dekady XXI wieku elementem strategii przetrwania. Wiele prywatnych
firm, ktére prowadzg dziatalnos¢ w krajach rozwijajacych sie, docenia wartos¢ zaciesnia-
nia relacji z przyznajacymi kontrakty politykami i nadzorujgcymi przestrzeganie prze-
piséw urzednikami. Jedna z podstawowych cech kapitalizmu panstwowego s3 bowiem
bliskie stosunki miedzy wtadzg a przedsiebiorcami [Bremmer, 2009b]. Poruszanie sie
firm na miedzynarodowym rynku wymaga wiec coraz wigkszej wiedzy na temat uwa-
runkowan o charakterze nieformalnym. Umiejetnoé¢ poruszania sie w nieformalnym
srodowisku w krajach, w ktérych mamy do czynienia z kapitalizmem panstwowym,
bywa tez traktowana jako zrédto przewagi konkurencyjnej podmiotu. Warunkiem jest
jednak wsparcie polityczne wiadz kraju macierzystego oraz wpisanie sie w priorytety

nie tyle gospodarcze, co polityczne kraju goszczacego.

Fakty i opinie

Przyktadem konsekwencji braku wsparcia przez rzqd rodzimych firm jest sytuacja polskich eksporte-
row produktow rolnych na rynku rosyjskim, zas jej przeciwieristwem — ekspansja przedsiebiorstw nie-
mieckich w Rosji, z firmg Knauff na czele. Jej kadra menedzerska od lat prowadzi strategie sprzyjania
wtadzom tego kraju, wkomponowujqc dziatania organizacji w aktualne kierunki polityki gospodar-
czej Rosji. ,Wtadze firmy przekonujgq, ze Knauf nie wszedt na rynek rosyjski jedynie w celu osiggniecia
zysku. [...] szczere zyczenie pomocy Rosji w staniu sie efektywng gospodarkq i wziecie udziatu w tym
procesie byto tym czynnikiem, ktéry motywowat dyrektoréw firmy” [ Sobariska-Cwalina, 2010, 5. 217].
Innymi stowy, znaczna rola panstwa i mata przejrzystosé gospodarki nie zawsze muszq by¢ barierg
udanej ekspansji miedzynarodowej przedsiebiorstwa. Co wiecej, sposob sprawowania wtadzy w Rosji,
niejednokrotnie krytykowany za zbyt matq demokracje, ma swoje atuty. Stabilnym rzgdom autory-
tarnym tatwiej zrealizowaé wyznaczone cele niz demokracjom, prosciej wprowadzié zmiany, wykorzy-
stujgc panstwowe pienigdze, a procesy decyzyjne sq znacznie mniej skomplikowane. Kryzys umocnit
przekonanie w tych krajach, choé nie tylko, ze silna wtadza, duma narodowa, stabo uksztattowana

demokracja to Zrédta sukcesu gospodarczego, dobrobytu i spokoju spotecznego [Bremmer, 2009a].

Korporacje transnarodowe, ze wzgledu na swéj potencjat ekonomiczny i site poli-
tycznego oddzialywania, moga uzyskac znaczne udogodnienia dla potrzeb swojej dzia-
falnosci gospodarczej realizowanej na terenie kraju goszczacego, na drodze negocjacji
z przedstawicielami wladz. W ich wyniku sktonnos¢ obu stron do ustepstw jest funkcja
zaleznosci pomiedzy [Dicken, 1994, s. 120-121]:
= popytem na zasoby, ktérymi dysponuja zainteresowane strony,
= ograniczeniami w dostepie do sprawowania kontroli nad posiadanymi zasobami,

*  wynegocjowanym statusem.
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Nie bez znaczenia sa tez narzedzia (sposoby wywierania nacisku), ktére obie
strony mogg stosowac. W gestii panstwa sg przede wszystkim srodki prawne w zakresie
dopuszczenia mozliwosci dziatania zagranicznych inwestoré6w na terenie kraju gosz-
czacego, udogodnienia, sankcje, jak tez srodki i metody polityczne, gospodarcze, woj-
skowe itp. Przedsiebiorstwa z kolei dysponuja przede wszystkim srodkami o charakterze
ekonomicznym, ktére czesto, zwlaszcza w krajach o niskim poziomie rozwoju spotecz-
no-gospodarczego, s3 lub moga by¢ postrzegane jako polityczne sposoby wywierania
nacisku [Jarczewska-Romaniuk, 2004, s. 103-107].

Okreslenie roli czynnikéw wytwoérczych w rozwoju gospodarczym kraju jest zada-
niem zlozonym, ktére nalezy rozpatrywac oddzielnie dla poszczegélnych panstw.
Czesto kraje o zblizonej bazie zasobowej charakteryzujg sie odmiennym poziomem,
struktura i kierunkami rozwoju spoteczno-gospodarczego. Podejmuja tez rézne decy-
zje dotyczace gospodarki zasobami i inwestycji. Przyczyny tej rozbieznosci w pewnym
stopniu wyjasnia koncepcja éciezki rozwoju [Domanski, 2004, s. 176-178]. W najszer-
szym znaczeniu zaleznos¢ rozwoju od jego Sciezki oznacza uzaleznienie od sekwencji
zdarzen, ktére mialy miejsce wczedniej. Analizujemy procesy podtrzymujace obrany
w przesztosci kierunek rozwoju, ktérego zmiana moze by¢ trudna, a czesto nawet nie-
wykonalna. Niektére kraje, regiony odtwarzajac stare struktury ekonomiczne, spoteczne
i instytucjonalne, zostaja ,uwiezione na sciezce”. W waskim rozumieniu zaleznos¢ od
Sciezki rozwoju wystepuje woéwczas, gdy poczatkowe nieprzewidywalne zdarzenia
(nie daja sie wyjasni¢ na gruncie teorii) uruchamiaja mechanizmy o wlasciwosciach
deterministycznych. Moga to by¢ mechanizmy samowzmacniajace, tj. podtrzymujace
istniejaca strukture spoteczno-gospodarcza, lub mechanizmy reakcyjne, gdy nastepuje
przeksztalcenie takiej struktury w wyniku sekwencji zdarzen zapoczatkowanych czyms
nieprzewidywalnym. W waskim ujeciu duza wage przywiazuje sie do okreslenia spe-
cyficznych przyczyn, ktére rzutuja na realizowany kierunek rozwoju spoteczno-go-
spodarczego. Analiza sciezki rozwoju (zaréwno w szerokim, jak i waskim rozumieniu)
kiadzie gtéwny nacisk na kategorie regionalne, a nie globalne. Wymaga ona okreslenia
dla kazdego regionu punktu zwrotnego, ktérym moga by¢ np. naptyw kapitatu zagra-
nicznego, duza inwestycja korporacji transnarodowej czy transformacja ustrojowa, jak
tez mechanizmoéw, ktére w jego wyniku nastapity. W ten sposéb mozna, przynajmniej
czesciowo, ttumaczy¢ wystepujace réznice w poziomie rozwoju spoteczno-gospodar-
czego pomiedzy krajami o zblizonej bazie zasobowej, jak tez réznej dostepnosci tych
ostatnich dla inwestoréw zagranicznych.

Z kolei waznymi zasobami, ktérymi dysponuja korporacje, sa przede wszystkim
kapitat finansowy, kapitat ludzki oraz wiedza. Cena, jaka musi zaplaci¢ kraj goszczacy
za inwestycje duzej miedzynarodowej korporacji na swoim terytorium, zalezy od

[Domanski, 2004, s. 176-178]: liczby firm zagranicznych i wartosci poniesionych przez
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nie inwestycji, roli sektora zagranicznego w gospodarce kraju oraz oczekiwanych zmian
W przestrzennym rozmieszczeniu inwestycji zagranicznych. Wraz ze wzrostem liczby
podmiotéw z udziatem kapitatu zagranicznego i poszerzeniem sie ich zakresu oddzia-
tywania na gospodarke kraju zmniejsza sie sklonnos¢ panstw goszczacych do ustepstw
wobec zagranicznych inwestoréw. Dlatego w warunkach niedoboru kapitatu rodzimego
kraje o niskim poziomie rozwoju spoteczno-gospodarczego, w odréznieniu od panstw
o wysokim poziomie dochodéw, czeéciej przyjmuja inwestycje o nie zawsze korzyst-
nym wplywie na srodowisko. Nie bez znaczenia dla ustepstw kraju goszczacego wobec
inwestoréw zagranicznych jest rodzaj preferowanego sektora gospodarczego. W warun-
kach ujawniajacego sie kryzysu surowcowego kraje o nizszym poziomie rozwoju coraz
czesciej ograniczaja do nich dostep inwestorom zagranicznym (np. kraje Zatoki Per-
skiej) lub zwiekszaja ich cene w postaci wyzszych, w pierwszej kolejnoéci spotecznych,
a nastepnie ekologicznych roszczen.

Jednakze, aby mozna byto zrealizowa¢ roszczenia wysuwane wobec korporacji, musi
powstac odpowiedni system administracyjny i prawny, nalezy wypracowa¢ wiaéciwe
standardy (np. spoteczne, ekologiczne) [UNCTAD, 2006, s. 232]. W coraz wiekszym
stopniu oczekiwane zmiany odnosza sie do ochrony praw wlasnoéci intelektualnej.
Brak mozliwoéci ich egzekwowania obniza stope zwrotu korporacji transnarodowych
z wydatkéw ponoszonych na sfere badawczo-rozwojowa, jak tez ich pozycje konku-
rencyjna [Zhao, 2006]. Jest to problem, przed ktérym stoja przede wszystkim panstwa
rozwijajace sie, czego wyrazem jest rozpowszechnione w tych krajach piractwo w sfe-
rze cyfrowej, a w gospodarce realnej — podrébki. Unormowanie tej sytuacji w pewien
spos6b wymusza silna ekspansja zagraniczna przedsigbiorstw z rynkéw wschodza-
cych. W krajach tych coraz czesciej wprowadzane s3 zmiany legislacyjne chroniace
w wiekszym stopniu wlasnoé¢ intelektualng zagranicznych inwestoréw, adekwatnie
do intereséw ich korporacji inwestujacych za granica, tym bardziej, ze czesto stano-
wia one wlasnos¢ panstwowa. Innymi stowy, korporacje transnarodowe wywodzace
sie z panstw rozwijajacych sie, chcac prowadzi¢ ekspansje na rynkach krajéw wysoko
gospodarczo rozwinietych, musza zaptaci¢ swego rodzaju cene i dostosowac obowig-
zujace w ich firmach normy do standardéw w krajach o wysokim poziomie rozwoju
spoteczno-gospodarczego. W ten sposéb beda mogly poszerzy¢ rodzaj i zakres pozy-
skiwanych globalnie aktywow.

Sila przetargowa panstwa ma pewne ograniczenia, nie tylko o charakterze instytu-
cjonalnym. Niekorzystnie oddziatuja m.in. niska konkurencyjnos¢ kraju na arenie mie-
dzynarodowej, brak stabilnosci politycznej, zadtuzenie itp. Wiele z nich jest wynikiem

poziomu rozwoju spoteczno-gospodarczego, a w konsekwencji przewagi konkurencyjnej.
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Przedsiebiorstwo, podejmujac globalng ekspansje, powinno bra¢ pod uwage prze-
wage wlasciwa dla danego kraju. Jak wspomniano, waznymi zasobami, ktérymi dys-
ponuje panstwo, sa zasoby naturalne i ludzkie, dobra kapitalowe, wielkoé¢ rynku. Dla
korporacji transnarodowych cena, ktéra sg sktonne za nie zaplacié, jest funkcja ocze-
kiwan co do dystrybucji wpltywoéw (KTN rozwazaja, czy sa one do zaakceptowania),
atrakcyjnosci kraju w poréwnaniu z innymi pafistwami oraz zobowiazan rzadu wobec
korporacji (np. zapewnienie wysokiej pozycji na krajowym rynku). Oznacza to, ze ocze-
kiwane od nich np. zachowania proekologiczne i prospoteczne s3 czeéciej wdrazane
przez te KTN, ktore tacza tego typu praktyki z poprawa swojej konkurencyjnosci. Nie
bez znaczenia dla ceny, ktéra przedsiebiorstwa sa sktonne zaptacic za wejscie na rynek
kraju goszczacego, jest takze stopierr konkurencji i koncentracji w sektorze ich dzia-
falnosci. Im konkurencja jest wieksza, tym mniejsze sa oczekiwania korporacji co do
ustepstw ze strony panstwa goszczacego. W odniesieniu do KTN w pozyskiwaniu glo-
balnym wystepuja wiec rézne ograniczenia. Dwa najwazniejsze to wspomniana konku-
rencja oraz uwarunkowania polityczne. Te ostatnie odnosza sie zwlaszcza do zasobow
strategicznych. Natomiast na 0gét ze stabszg konkurencja firmy spotykaja sie w kra-
jach rozwijajacych sie, zwlaszcza jesli przenosza swa dziatalnos¢ z panistw wysoko roz-
winietych. Zdobycie przewagi konkurencyjnej przez podmioty wchodzace na rynki
krajéw wysoko rozwinietych wymaga sporych umiejetnosci, czesto duzej innowacyj-
nosci i zaawansowania technologicznego, jak tez obecnosci w sieci globalnych powia-
zan. Moze to sie wiaza¢ z koniecznoscia sprzedazy produktéw po nizszych cenach lub
rozwoju dzialalnosci w niszy rynkowej.

Wazna role w ksztaltowaniu relacji kraj goszczacy — korporacja nalezy przypisac orga-
nizacjom miedzynarodowym. Zdaniem Morawieckiego ,w szerokim znaczeniu za orga-
nizacje o charakterze miedzynarodowym mozna uwazac organizacje, ktérej cztonkami
s3 r6znego rodzaju aktorzy szeroko pojmowanych stosunkéw miedzynarodowych” [1987,
s.33]. Menkes i Wasilkowski jako podstawowe kryteria miedzynarodowosci organizacji
podaja warunki dziatania (transgraniczny charakter lub transgraniczny wpltyw) i czton-
kostwo, przy czym spelnienie tylko jednego z nich jest wystarczajace za uznanie danej
organizacji za miedzynarodowa [2004, s. 24]. Wystepuja liczne kryteria podziatu takich
organizacji (np. wedlug: zasiegu cztonkostwa, rodzaju dzialalnosci, domeny gtéwnej
dzialalnodci itp.) jednak podstawowy to podzial na dwie grupy wedltug rodzaju czton-
kéw danej organizacji. Pierwsza grupa obejmuje organizacje tworzone przez panstwa,
inaczej organizacje miedzyrzadowe (IGO — InterGovernmental Organisation), np. Orga-
nizacja Narodéw Zjednoczonych, Unia Europejska czy Swiatowa Organizacja Handlu;
druga to grupa, ktéra reprezentuja organizacje pozarzadowe (INGO — International Non-
Governmental Organisation). W tym ostatnim przypadku cztonkami moga by¢ zaréwno

osoby fizyczne, jak i prawne [Morawiecki, 1987, s. 33], np. Miedzynarodowa Organizacja
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Pracy, Miedzynarodowy Ruch Czerwonego Krzyza. Powyzszy podziat znajduje odzwier-
ciedlenie w prawie miedzynarodowym. Jednakze ten dychotomiczny podzial ma cha-
rakter umowny. Nie wszystkie organizacje powotywane przez rzady sa w pelni przez nie
kontrolowane (TGO - Transgovernmental Organisation). Co wiecej, za organizacje mie-
dzynarodowe powstate w celach biznesowych niekiedy uznaje sie tez same korporacje
transnarodowe [Archer, 1992, s. 42].

Rysunek 39. Rodzaje relacji i organizacji miedzynarodowych

Panstwo A Panstwo B
s N S —— e N
Rzad < 1GO > Rzad
| J \ J . J
r \ S s \
Resorty rzadowe, wojsko, P 16O N Resorty rzadowe, wojsko,
palicja itp. - - palicja
L J \ ) L J
s N r— e N
Organizacje pozarzadowe, 4 INGO | Organizacje pozarzadowe,
osoby fizyczne - . osoby fizyczne
L J L ) L J
r 3\ R 3
Organizacje nastawione _ KTN - Organizacje nastawione
na zusk - - na zusk
~— -

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Nazarko [2009, 5.287].

Niezaleznie od podzialéw organizacje miedzynarodowe ze wzgledu na swoje pod-
stawowe funkcje: regulacyjne (tworzenie norm i zasad), kontrolne (sprawdzanie stanu
realizacji przyjetych norm i zasad) i operacyjne (§wiadczenie przez nie okreslonych
ustug) odgrywaja wazna role w ksztalttowaniu otoczenia instytucjonalnego w biznesie
miedzynarodowym. Szczegdlnie duze znaczenie nalezy przypisa¢ Swiatowej Organiza-
¢ji Handlu (World Trade Organization - WTO).

Przewaga konkurencyjna uzyskiwana przez przedsiebiorstwo miedzynaro-
dowe, wynikajaca z uwarunkowan instytucjonalnych (kraju goszczacego, macierzy-
stego, zachodzacych pomiedzy nimi wspélzaleznosci oraz dzialalnosci organizacji
miedzynarodowych), nie zawsze jest przez nie w pelni wykorzystana. Najwieksze
mozliwoéci w tym zakresie maja duze korporacje transnarodowe, ktorych charak-
terystyczne cechy (m.in. duza elastycznos¢ dzialania, rozproszenie geograficzne,
zdolnos¢ integrowania, globalna efektywnos¢) pozwalaja na osiggniecie wiekszych

wymiernych korzysci.
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W mysl koncepcji szkoty pozycyjnej, ale tez badaczy reprezentujacych inne szkoty,
otoczenie stanowi wazny zakres budowy trwatych przewag konkurencyjnych. Jego wage
podkresla w szczeg6lnosci poszukiwanie relacji zewnetrznych, stanowigcych zrédto tych
przewag, rtéwniez w wymiarze instytucjonalnym [Dunning, 2006, s. 205-206]. Oznacza
to, ze instytucje nie sa juz odbierane jedynie jako bodZce okreslajace zachowanie firm,
gléownie w formie regulagji i instrumentéw wprowadzonych przez rzady. O przewadze
konkurencyjnej przedsiebiorstw, a zwlaszcza jej trwatosci, stanowia dziatania biznesowe
oraz strategia ukierunkowana na umiejetnos$¢ wykorzystania instytucji kraju macie-
rzystego, goszczacego i instytucji ponadnarodowych poprzez uruchomienie proceséw
dostosowawczych i ksztaltujacych te instytucje [Sagan, 2016, s. 27].

Cantwell [2014, s. 4] upatruje umiejetnosci KTN do wprowadzania zmian w otocze-
niu miedzynarodowym, aby utrzymac przewage konkurencyjna, w posiadaniu dynamicz-
nych zdolnosci, co oznacza wspdtprzenikanie zewnetrznych i wewnetrznych czynnikow
oraz zdolnoéci KTN do transformacji miedzynarodowego otoczenia, aby te przewage
zachowac¢. Z kolei zdaniem Jonesa [2008] wsparcie od instytucji rzadowych, zaréwno
w kraju macierzystym, jak i goszczagcym, nalezy uzna¢, obok ekonomii skali, zabezpie-
czenia przed ryzykiem kursowym oraz krzyzowego subsydiowania oddziatow KTN
na réznych rynkach, za niezbedny czynnik przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.
Te ostatnia cytowany autor utozsamia z dostepem do nowych zasobéw, nieosiggalnych
na krajowym rynku, takze w tradycyjnym modelu, np. eksportu bezposredniego [Jones,
2000, s. 948]. Na trwatos¢ przewagi konkurencyjnej wptywa umiejetnosé wspotzarzadza-
nia systemem miedzynarodowych Zrédet konkurencyjnosci, prowadzaca do kreowania
wartoéci dodanej, trudno dostepnej dla globalnych konkurentow. Wéréd takich zrédet
wyrdznia sie czynniki kulturowe i instytucje nieformalne, ktére moga stanowi¢ wazne
podtoze sukcesu firm [Peng, Wang, Jiang, 2008, s. 929], a ktérych znaczenie rosnie wraz
z rozwojem miedzynarodowych sieci biznesowych. Uzyskiwana w ten sposéb prze-
waga relacyjna, powigzana z kapitalem spotecznym i uwarunkowaniami kulturowymi
spoteczenstw, wpisuje sie w szersze spojrzenie na instytucjonalne aspekty miedzyna-
rodowego otoczenia biznesu jako zrédta przewag konkurencyjnych. Zdaniem Penga,
Wanga oraz Jianga [2008] uzupelnia to funkcjonujace dotychczas podejécie w definio-
waniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw o instytucjonalny wymiar. Ten nurt badaw-
czy, tj. rozpatrywanie konkurencyjnosci miedzynarodowej przedsiebiorstw na gruncie
teorii nowej ekonomii instytucjonalnej, coraz silniej rozwijany jest takze w literaturze
przedmiotu [Ahmadijan, 2016, s. 12-27].
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Uwzglednienie tych nowych mozliwosci i zwigzanych z nimi ograniczen ksztal-
towania przewag konkurencyjnych w miedzynarodowym srodowisku biznesowym
po raz kolejny zwraca uwage na potrzebe nowego zdefiniowania istoty korporacji
transnarodowej. Wyraza j3 juz nie tyle posiadanie aktywéw za granica, lecz koor-
dynacja wszelkich aktywnosci kreujacych wartosé dodana na poszczegélnych ryn-
kach, nad ktérymi maja znaczna kontrole [Dunning, Lundan, 2008, s. 588-589] oraz
angazuja sie instytucjonalnie, tworzac istote instytucji lub oddzialujgc na nig, co
wykracza poza jedynie bierne dostosowanie sie do funkcjonujacych na rynku regut
gry. Cantwell, Dunning i Lundan ze skoordynowanym systemem (siecia) utozsamiaja
aktywnosci przedsiebiorstwa na réznych rynkach, kreujacych wartos¢ dodana, zaréwno
w ukladzie powiazan opartych na kapitale — wlasnosci, jak i powiazan pozakapitato-
wych, opartych nie na wlasnoéci, lecz na kontroli (umowy kontraktowe, nieformalne
powiazania sieciowe) [2010, s. 569]. A zatem na kreacje wartosci na miedzynarodowym
rynku rzutuje zdolnosé KTN do budowy przewag wynikajacych z wlasnosci, dostepu
do zasobow, rynkéw (klientéw), a w szczegélnosci wiedzy i umiejetnoéci pozwalajacej
na rozpoznanie i zdyskontowanie przewag, takze o instytucjonalnych zrédtach [Can-
twell, Dunning, Lundan, 2010, s. 569].

Relacje KTN z otoczeniem instytucjonalnym przybieraja r6zne formy, gdyz przed-
siebiorstwa miedzynarodowe s3 podmiotami, ktére z jednej strony uwzgledniaja w swej
dzialalnoéci istniejace w otoczeniu instytucje (dostosowuja sie, korzystaja z zastanych
rozwigzan), a z drugiej — majac na wzgledzie ich r6zna przydatnosé z punktu widze-
nia sprawnosci funkcjonowania firmy, staraja sie je wspottworzy¢ [por. Stepien, 2009,
s. 137-198]. Dokonuja tego, uwzgledniajac wilasne cele i wykorzystujac rézne powia-
zania sieciowe w swoim otoczeniu, takze w ramach renty relacyjnej, tj. efektu relacji
biznesowych, niedajacego sie osiagna¢ bez wspoétdziatania w sieci [Dyer, Singh, 1998].
Przestrzen komunikacji — w tym elektronicznej i Internetu — tworzy nowe mozliwosci
budowania relacji, co sprzyja poszukiwaniu odmiennych od dotychczasowych Zrédet
przewag wynikajacych z angazowania sie podmiotow w ksztaltowanie regut gry na mie-
dzynarodowym rynku. Ocena tych zmian nie moze pomija¢ instytucji formalnych
i nieformalnych, ktére funkcjonuja w réznych wymiarach (od lokalnego po globalny)
i wplywaja na biezace i strategiczne dzialania przedsiebiorstw, ksztattujac ich kulture
organizacyjna oraz strukture. Budowa instytucji niejako chronigcych dziatalnos¢ KTN
staje sie wazniejszym elementem ich przewagi konkurencyjnej w krajach goszczacych

i w wymiarze miedzynarodowym niz jedynie dzialania dostosowawcze.
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Fakty i opinie

Wplyw instytucji kraju goszczqgcego na ksztattowanie pozycji konkurencyjnej KTN uwidoczniony
zostat w badaniach m.in. Zhao [2006]. Wynika z nich, ze w krajach, gdzie nie ma silnych instytucji
ochrony wtasnosci intelektualnej, obserwuje sie nizszq stope zwrotu naktadéw ponoszonych przez KIN
na innowacyjnos¢ w stosunku do panstw ze skutecznymi regulacjami w tym zakresie [Zhao, 2006].
Z kolei przyktadem oddziatywania instytucji rynku macierzystego na osiqganie przez KTN trwatej
przewagi konkurencyjnej sq badania Chacar, Newburry’ego oraz Vissy [2010]. Ich zdaniem instytucje
te, okreslajqc reguty gry na rynku (np. prawo antymonopolowe, regulacje dotyczgce odpowiedzial-
nosci za wytwarzane produktu), wptywajq na charakter konkurencji i jej natezenie (np. stymulujg,
ograniczajq wymiane lub pewne jej formy, a tym samym dostep do wymiany partneréw), co wptywa

na mozliwosé uzyskiwania przewag konkurencyjnych i ich trwatosé.

Na aktywne uczestnictwo przedsiebiorstw miedzynarodowych w ksztattowaniu
przewag i budowe architektury instytucjonalnej, poprzez kreowanie nowych instytucji,
zaréwno w plaszczyZznie organizacji, jak i wspotpracy przy ich tworzeniu z decydentami
w sferze publicznej, wskazuja wspomniani juz Cantwell, Dunning i Lundan [2010, s. 571].
Efekty wspoéttworzenia instytucji przez korporacje przekladaja sie bowiem na ogranicza-
nie ryzyka biznesowego, a w szerszej perspektywie prowadza do utatwienn w tworzeniu
bardziej przewidywalnych strategii poprzez wzajemne dopasowywanie sie przedsie-
biorstw miedzynarodowych do struktur spoteczno-gospodarczych na rynkach docelo-
wych. To dopasowanie korporacji do otoczenia wspomniani autorzy okreslili mianem
instytucjonalnego zaangazowania KTN (MNE institutional engagement). Moze ono przy-
ja¢ jedna trzech z form, a mianowicie [ Cantwell, Dunning, Lundan, 2010, s. 574-579]:
a) instytucjonalnego unikania (institutional avoidance),

b) instytucjonalnej adaptacji (institutional adaptation),
c) instytucjonalnej wspoétewolugji (institutional co-evolution).

Pierwsza forma jest realizowana przez KTN w szczegdlnosci w warunkach nieko-
rzystnego dla inwestoréw otoczenia instytucjonalnego krajéw goszczacych, w ktérych
mamy do czynienia z brakiem stabilnosci politycznej, a co za tym idzie, odpowiedzial-
nosci biznesowej, majacej czesto odzwierciedlenie w niewydolnosci instytucji prawnych
co do tworzenia i egzekwowania prawa. Niestabilnoé¢ prawno-polityczna krajow gosz-
czacych moze sprzyjac nie tylko zaniechaniu inwestycji, ale takze podejmowaniu dzia-
fan ukierunkowanych na poszukiwanie zasobow i tworzenie infrastruktury, w ramach
ktérych inwestorzy staraja sie przekué brak instytucji na szybki i duzy zysk. Moga by¢ one
odbierane takze jako dobre warunki prowadzenia dziatalnosci, zwlaszcza gdy wigze sie
to z niekorzystnym oddzialtywaniem na srodowisko (naturalne i spoteczne). Atrakcyjnoscé

tego typu lokalizacji od lat dostrzegaja duze korporacje transnarodowe. Jej przejawem
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jest tzw. migracja brudnych przemystéw do panstw o nizszym rezimie srodowiskowym
i (lub) zlecanie niskokosztowej i brudnej dzialalnosci podwykonawcom w krajach o sta-
bej transparentnosci, w ktorych niejednokrotnie tamane sg prawa cztowieka.

W ten rodzaj dzialan, zwiazany z unikaniem niesprzyjajacych przepiséw na okre-
S§lonych rynkach, a co w szerszym miedzynarodowym wymiarze koresponduje takze
zadaptacja, wpisuje sie korzystanie przez przedsiebiorstwa wielonarodowe z zagranicz-
nych inwestycji bezposrednich w celu zmniejszenia kwoty podatku, ktéry musza zapta-
ci¢. Tworza one spotki holdingowe, aby utrzymac swoje aktywa korporacyjne w krajach
o taniej jurysdykcji. Spéiki te lokalizujg natomiast swoje sp6tki zalezne w miejscach
o wyjatkowo tagodnych dla kapitatu zagranicznego przepisach podatkowych i pozo-
stalych regulacjach prawnych (tajemnica bankowa, minimum formalnoéci podczas
zakladania i prowadzenia dziatalnosci, brak wymogu odnosnie do kontroli dewizowej,
brak efektywnej wymiany informacji podatkowych), co tworzy stalg kaskade wlasno-
éci i kontroli. Wykorzystywaniu réznic podatkowych sprzyja zatem ztozonos¢ struktur
wlasnoéci i r6znego rodzaju wspoétzaleznosci, ktére s3 szczegdlnie widoczne w grupie
najwiekszych korporacji.

Z obserwacji rozmieszczenia inwestycji KTN moze wynikaé pobiezne spostrzeze-
nie, ze niskie podatki nie sg gtéwnym kryterium wyboru kraju lokalizacji inwestycji kor-
poradji, gdyz te ostatnie skupiajg sie w duzym stopniu w panstwach rozwinietych. Ich
wybor dotyczy jednak gtéwnie krajow, ktére — niezaleznie od poziomu rozwoju —w mysl
pryncypiéw Smitha charakteryzuja sie przejrzystymi i prostymi systemami podatko-
wymi. Czesto spotykana praktyka jest, ze w decyzjach lokalizacyjnych korporacje pre-
feruja kraje o nizszych obciazeniach podatkowych, zwlaszcza jesli spelniaja pozostate
wymogi lokalizacyjne [Rymarczyk, 2017, s. 400]. R6znorodnos¢ systemow podatko-
wych w poszczegblnych krajach i ich zmiennos¢ jest ograniczeniem, ale jednoczesnie
rzutuje na przewage konkurencyjng i mozliwosci dalszej ekspansji. Powszechnym roz-
wigzaniem, majacym na celu tzw. optymalizacje podatkowa, jest unikniecie podatkéw
lub zmniejszenie ich kosztéw poprzez lokowanie spétek cérek w rajach podatkowych
wraz ze stosowaniem mechanizmu cen transferowych, tj. wykorzystaniem arbitrazu
podatkowego jako jednej z metod obchodzenia podatkéw, w sytuacji wystepowania
réznic w stawkach podatkowych odnoszacych sie do réznego rodzaju dochodéw oraz
jednostek wchodzacych w sktad KTN. Temu celowi stuzy tez zawieranie przez korpo-
racje umow z rzadami poszczegélnych krajow o unikaniu podwéjnego opodatkowania.

Alokacjakapitalu (aktywow) w rejony o najkorzystniejszych rozwigzaniach insty-
tucjonalnych, czesto stabych instytucji, dotyczy nie tylko unikania podatkéw, ale tez
mniej restrykcyjnej polityki antymonopolowej oraz obciazania partnera oplatamiza
korzystanie z wartosci materialnych, jak tez niematerialnych (praw intelektualnych,

uslug biznesowych). Wskazane przyklady nie odzwierciedlaja zachowan wszystkich
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firm. Wiekszos¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych poszukuje dla swoich inwestycji
stabilnych rynkéw, kierujac sie zasada, by lokowa¢ swéj kapital w krajach o wysokiej

przejrzystosci instytucjonalnej.

Fakty i opinie

Google, przekierowujgc w latach 2007-2009 amerykariskie zyski przez Irlandie i Holandie na Ber-
mudy, osiggngt efektywngq stawke podatkowg w wysokosci 2,4 procent. Sprzyjaly temu przepisy gwa-
rantujgce zachowanie tajemnicy bankowej, duze podatkowe przywileje dla holenderskich spétek
holdingowych, finansowych i udziatowych, jak tez praktyka treaty shopping, polegajgca na struk-
turyzowaniu wielonarodowego biznesu w celu skorzystania z lepszych uméw podatkowych, dostep-
nych w niektérych jurysdykcjach z uwagi na liczne umowy o unikaniu podwéjnego opodatkowania,
»firmy skrzynki pocztowe” zaktadane w Holandii. Inng technikg jest inwersja lub kupowanie zagra-
nicznych firm i przeniesienie gléwnej siedziby do nowo przejetego partnera. Przyktadem unikania
podatkoéw jest tez alokacja dziatalnosci w tzw. rajach podatkowych. Jednym z najpopularniejszych
takich rajéw sq brytyjskie Wyspy Dziewicze. W 2012 roku byty pigtym co do wielkosci odbiorcq zagra-
nicznych inwestycji bezposrednich z naptywem wynoszgcym 72 miliardy dolaréw. Wielka Brytania,

z gospodarkq 3 tysiqgce razy wiekszq, miata naptyw tylko 46 miliardéw dolaréw.

Mniejsza przejrzystoéc gospodarek implikuje bowiem wzrost znaczenia powigzan
o charakterze nieformalnym. W tym ostatnim przypadku niejednokrotnie mamy do
czynienia z transakcjami przeprowadzanymi przez niesformalizowane kanaty (konse-
kwencja coraz mniejszej transparentnosci gospodarek). Morgan twierdzi, ze poszuki-
wanie pewnego rodzaju ukladéw przez wysoko postawionych przyjaciél, sponsoréw,
mentoréw, koalicjantéw jest w kazdej organizacji zjawiskiem normalnym, a wytrawny
polityk podejmuje zawsze tego typu sojusze [2005, s. 201-203]. Niesformalizowane sieci
zaleznoéci czesto sg niedostrzegalne i nie zawsze tworzone w sposéb zaplanowany (przy-
padkowe spotkanie). Niemniej jednak ksztalttowanie na bazie niesformalizowanych kon-
taktow biznesowych przewagi konkurencyjnej to niekiedy stapanie na krawedzi prawa.

Zkolei w przypadku instytucjonalnej adaptacji, obserwowanej najczesciej we wzgled-
nie stabilnym srodowisku biznesowym, przedsiebiorstwo miedzynarodowe podejmuje
wysitki, by dopasowac swojg strukture i sposéb dziatania do otoczenia. Dokonuje tego
w r6zny sposéb — zabiega o poparcie polityczne, uciekajac sie¢ nawet do korupgji, lub
stara sie upodobni¢ do miejscowych firm, ukrywajac swe zagraniczne pochodzenie
oraz nasladujac wzorce zachowan oczekiwane w kraju goszczacym [Cantwell, Dun-
ning, Lundan, 2010, s. 576-577]. Instytucjonalna adaptacja jest specyficzna gtéwnie dla
branz tradycyjnych, niewyrézniajacych sie innowacyjnoscia. Poszczegélne firmy w r6z-

nym stopniu potrafia sie dostosowaé do zmieniajacego sie otoczenia instytucjonalnego.
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Ze spotecznego punktu widzenia najbardziej pozadane jest ich ,,dostosowanie” bez naru-
szania prawa i ogélnie przyjetych norm spotecznych. Niestety, te ostanie ulegaja takze
przeobrazeniom. Czesto zjawisko to taczone jest z wejsciem w wiek aktywnosci zawo-
dowej pokolenia Y, tj. os6b urodzonych po 1980 roku, dla ktérych uznawane autorytety
maja charakter zmienny w zaleznosci od sytuacji i oczekiwan. Wyraza sie to w duzej
zmiennosci szanowanych i przestrzeganych zasad réwniez w sferze biznesowej, co
dodatkowo pogtebia zmiennos¢ otoczenia przedsiebiorstwa, a posrednio wptywa takze
na zmniejszenie transparentnosci warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
Najaktywniejsza forma instytucjonalnego zaangazowania KTN jest ,instytucjonalna
wspotewolucja”, specyficzna dla podmiotéw dynamicznie rozwijajacych sie i innowa-
cyjnych. Charakteryzuje ja dazenie do uzyskania realnego wplywu na zmiane instytu-
¢ji formalnych i nieformalnych w kraju goszczacym, zapewniajacej wymierne korzysci.
W tym celu przedsiebiorstwa miedzynarodowe, podobnie jak przy instytucjonalnej
adaptacji, podejmuja wysitek, aby zyskaé przewage konkurencyjna, koncentrujac sie,
zdaniem Cantwella [2014], w wiekszym stopniu na skali niz na rodzaju oddzialywania.
Celem tych zabiegéw jest wprowadzenie korzystnych dla KTN regulacji, w tym skut-
kujacych zmianami na rynku i w jego strukturze. Wspétprzenikanie sie wspétewolucji
z instytucjonalng adaptacja wyraza sie m.in. w przyjmowaniu przez przedsiebiorstwa
miedzynarodowe nowych rozwigzan w postaci procedur i najlepszych praktyk bizneso-
wych, ktére powstaty wich lokalnych jednostkach lub zostaly przeniesione zinnych ich
oddziatéw. Szerszym aspektem instytucjonalnej wspétewolucji sa proby oddziatywa-
nia na ponadnarodowe instytucje, aby je zmieni¢. Dokonuje sie to m.in. poprzez che¢
modyfikacji przyjetych w wymiarze miedzynarodowym standardéw prowadzenia biz-
nesu i ich przestrzegania [ Cantwell, Dunning, Lundan, 2010, s. 577]. Ukierunkowaniu
na regulacje sprzyjajace pozyskaniu jak najwiekszych efektéw sieciowych i budowie sil-
nej pozycji konkurencyjnej na miedzynarodowym rynku stuzy lobbing [Mastromarco
iin., 1995, s.10], ktérego celem jest opracowanie i przyjecie nowych rozwiazan praw-
nych, utrzymanie bagdz wyeliminowanie istniejacych przepiséw zgodnie z interesami
zleceniodawcéw. Moze on przybraé forme lobbingu bezposredniego —w postaci wptywu
grup interesu (lub ich stowarzyszen) na decydentéw — lub posredniego. W tym drugim
przypadku prowadzony jest poprzez dzialania specjalnie powotanych przez korporacje
rad, wlasnych ekspertéw czy fundacji (np. zatrudniajacych swoich naukowcoéw, maja-
cych wlasne centra badawcze), ktérych prace maja wspierac cate branze. Ich zadaniem
jest przekonanie opinii publicznej o stusznosci i potrzebie prowadzonej przez korporacje
dzialalnosci. Nowa forma lobbingu posredniego jest astroturfing, polegajacy na organi-
zowaniu pozornie spontanicznych akcji obywatelskich, ktére w rzeczywistoéci sa ste-
rowane przez swoich mocodawcéw — korporacje transnarodowe. W dobie gospodarki

cyfrowej do grona podmiotéw, ktére aktywnie oddziatuja na instytucjonalne uwarun-
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kowania ich dziatalnosci, dotaczyly globalne firmy technologiczne, uznawane za pod-
stawowe ogniwa gospodarki cyfrowej. Dazenie do minimalizacji regulacji na rynku
cyfrowym oraz ostabienie ochrony danych i informacji konsumenckich jest celem lob-
bingu wszystkich globalnych firm technologicznych, ktére prowadza w tym kierunku
dzialania o charakterze bezposrednim i posrednim. Przykladem tych ostatnich byta
akcja przeprowadzona przez Europejskie Stowarzyszenie Prywatnosci, ktérej dekla-
rowanym celem bylo ,wzmocnienie ochrony danych i wolnosci Internetu jako fun-
damentalnej zasady demokracji”. W rzeczywistosci byto to dziatanie sterowane przez
Microsoft, Google i Yahoo, ktére dazyly do pozyskania spotecznego poparcia dla swo-

ich celéw biznesowych.

Rysunek 40. Polityka korporacji w zakresie oddziatywania na otoczenie instytucjonalne

Polityka korporacyjna

Dziatania legalne Dziatanie nielegalne Omijanie prawa
- Lobbing bezposredni - Korupcja, tamanie prawa - Migracja dziatalnosci
- Lobbing posredni itp. - Powigzania non-equity

- Realizacja polityki panstwa

Zrédto: Poniatowska-Jaksch, Pakulska [2015, s. 16].

Fakty i opinie

Szczegblnie intensywne dziatania korporacji transnarodowych majgce na celu zmiany uwarunkowan
instytucjonalnych widoczne sq w Stanach Zjednoczonych Ameryki oraz Unii Europejskiej. Wedtug
Corporate Europe Observatory na terenie Unii Europejskiej (tj. w Komisji Europejskiej, Parlamencie
Europejskim, Radzie Europy i brukselskich biurach rzqdéw krajowych) dziata ponad 25 tysiecy lob-
bystow, przy czym zdecydowana wiekszos¢ w interesie miedzynarodowych korporacji, przeznaczajg-
cych rocznie na ten cel ponad 1,5 miliarda euro [ Corporate Europe Observatory, 2017, s. 4]. Chociaz
wystepuje kilka typow lobbystéw (np. korporacje miedzynarodowe repezentujqce wszystkie branze
jak Google, Shell, Volkswagen i Philip Morris, grupy przemystowe czy tez réznego rodzaju organizacje
pozarzqgdowe), to najwieksze korporacje majg decydujqcy gtos w grupach przemystowych (np. Euro-
pejska Fundacja Internetowa), a ich dyrektorzy generalni zasiadajq w klubie ,wolnych ekspertow”
(trzeci typ lobbystow).

Zmieniajace sie otoczenie sprawia, ze wérdd réznych form zaangazowania insty-
tucjonalnego przedsiebiorstw miedzynarodowych zyskuje na znaczeniu wspétewo-

lucja, ktéra staje sie pojemnym obszarem dla wspoéttworzenia rozwigzan dla réznych
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podmiotéw ukierunkowanych na ksztaltowanie przewag konkurencyjnych. Firmy mie-
dzynarodowe, dostrzegajac pustki instytucjonalne, wypetniaja je, wprowadzajac rozwia-
zania instytucjonalne, nieznane dotad w ukltadach lokalnych, aktywnie wspéttworzac

srodowisko przyjazne dla ich dziatalnosci.

Fakty i opinie

Dokonujgca sie monopolizacja w sektorze platform internetowych, dotyczqgca takich wiodgcych
podmiotéw, jak Google, Facebook, Amazon i Apple, ktérej nastepstwem sq szeroko rozumiane dzia-
tania na szkode konsumentéw i innych firm funkcjonujgcych w tym sektorze (np. zmniejszanie roli
konkurencji, ttumienie innowacji), sprawity, ze konieczne staty sie uregulowania w tym zakresie.
Dziatania te wywotaly reakcje firm technologicznych, ktére znacznie zwiekszyty wydatki na lobbing
—tew podanych firmach wzrosty w stosunku do 2010 roku 0 500 procent i w 2018 roku wyniosty tqcz-
nie 55 milionéw dolaréw. Wigze sie to z tzw. techlash, tj. buntem wobec poteznych firm technolo-

gicznych (np. Google lub Facebook).

Rysunek &1. Wydatki technologicznych potentatéw na lobbing w latach 2010-2018
(w milionach dolaréw)

Coogle
25
20
15
1
Apple Amazon
Facebook
e 2010 — 2014 2018

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie Center for Responsive Politics [2021].
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5.4. Algorytmy sztucznej inteligencji — na granicy manipulacji
otoczeniem instytucjonalnym

Alokacja kapitalu w rejony o nizszych normach srodowiskowych, gdzie spotecznie
akceptowana jest praca dzieci czy tez famane s prawa cztowieka, niejednokrotnie sklania
do refleksji na temat etyki korporacji transnarodowych. Problematyka zwiazana z etycz-
nym postepowaniem $wiata biznesu nie jest nowa, a rozwazania dotyczace niektérych
kwestii siegaja starozytnosci. Etyka biznesu definiowana jest jako zasady i ogélnie stan-
dardy akceptowalne w relacjach przedsiebiorstwa z wszystkimi jego interesariuszami,
tj. klientami, dostawcami, konkurentami, wtadza, grupami interesu, opinia publiczna
(wwymiarze spotecznym i indywidualnym) [Ferrell, Hirt, Ferrell, 2013, s.30]. Za etyczne
postepowanie w biznesie przyjmuje sie te relacje, ktére sa zgodne z prawem (instytu-
cjami formalnymi) oraz z ogélnie przyjetymi zasadami spotecznymi (instytucjami nie-
formalnymi). W mysl tego podejscia za etyke dziatalnosci korporacji transnarodowych
odpowiadajg przede wszystkim kadra zarzadzajaca i rady nadzorcze, czasami oskarzane
o manipulowanie opinig publiczng i ujawnianie jedynie pétprawd w celu zwiekszenia

wartoéci sprzedazy i osigganych dzieki takim praktykom zyskéw.

Fakty i opnie

Wiekszosé duzych korporacji transnarodowych ma wprowadzone do swoich strategii pryncypia spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR — corporate social responsibility). Niekiedy tego typu
przedsiewziecia to jedynie dziatania czysto marketingowe, ukierunkowane na ksztattowanie dobrego
wizerunku. Czesto taka sytuacja dotyczy naduzywania ekologicznej symboliki — jest to tzw. green-
washing. Przedsiebiorstwo reklamuje swoje produkty przez pryzmat haset ekologicznych, w sposéb
sugestywny i bardzo ogélny, ukrywajgc jego faktyczne walory. Przyktadem moze byé Volkswagen
reklamujgcy montowane w swoich samochodach silniki wysokoprezne jako ,,czyste”. W wyniku nie-
zaleznych badan i presji spotecznej wladze korporacji przyznaty, ze sfatszowaty 11 milionéw wiasnych
sczystych silnikéw diesla” za pomocq urzqdzeri zaprojektowanych do oszukiwania emisji. Z kolei Mer-
cedes-Benz zastosowat w swoich luksusowych samochodach system Blue-TECH, rozwigzanie, ktérego
celem jest spetnienie rygorystycznych norm emisji szkodliwych spalin, w wyniku czego ,,przyjazne
dla Ziemi” auta uwalniajq tlenki azotu na poziomie ponad 65 razy wyzszym od ogélnie przyjetych
norm [Eartch Day 2020, 2020].

W kontekscie etycznego biznesu nowym wyzwaniem wydaje sie coraz szersze
wykorzystywanie algorytmow, postrzeganych w tym przypadku jako pewien proces lub

zestaw regul, ktére maja by¢ stosowane w obliczeniach lub innych operacjach ukierun-
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kowanych na rozwigzywanie probleméw wystepujacych w organizacji. Algorytmy nie
musza by¢ oprogramowaniem i moga by¢ uzywane w odniesieniu do dowolnego kodu
komputerowego — od najprostszego do najbardziej ztozonego — ktéry wykonuje pewien
zestaw instrukcji. W najszerszym znaczeniu sa to kodowane procedury przeksztalcajace,
w oparciu o wskazane dane i wedtug przyjetych instrukcji, dane wejsciowe w pozadany
wynik. Procedury okreslajg zaréwno problem, jak i kroki, dzieki ktérym nalezy go roz-
wigza¢. Innymi stowy, algorytmy to seria krokéw podejmowana w celu rozwigzania
okreélonego problemu lub osiggniecia zakladanego celu.

Z czysto informatycznego punktu widzenia algorytmy podlegaja licznym klasyfi-
kacjom [Michalewicz, Fogel, 2003; Arabas, 2011, Sieja, Wach, 2019]. I tak moga to by¢
algorytmy decyzyjne, genetyczne czy tez ewolucyjne. Z punktu widzenia etyki i ich
wplywu na otoczenie instytucjonalne bardziej trafne jest podejscie do algorytmoéw, zda-
niem autoréw, z humanistycznego punktu widzenia. Wedtug Krefta ,,algorytm nie jest
juzjedynie matematyczng procedurs, ale staje sie socjotechnologicznym polaczeniem:
algorytmu (w rozumieniu technologicznym), danych i hardware’u — osadzonych w sro-
dowisku ludzi i nie-ludzi traktowanych na rownych prawach” [2018, s. 16]. Tak postrze-
gany algorytm jest ksztalttowany przez réznego rodzaju decyzje zapisane w instrukcjach,
jest takze swoistym centrum dyspozycyjnym, w ktérym osadzona jest wiadza ksztattu-
jaca relacje miedzy algorytmem/organizacjg a czlowiekiem [Kreft, 2018, s. 18]. Oznacza
to, ze w miejsce kompetencji decyzyjnych zarezerwowanych dotychczas dla menedzera
wchodza algorytmy. Innymi stowy, algorytmy sa coraz czeéciej wykorzystywane do
podejmowania decyzji za nas, o nas lub z nami. W tym przekroju duzo uwagi poswieca
sie algorytmom bazujagcym na maszynowym i gtebokim uczeniu, postrzeganym jako

algorytmy sztucznej inteligencji (Al).

Rysunek &42. Sztuczna inteligencja

Sztuczna
inteligencja

Uczenie
maszynowe

Deep
learning

Data
science

Zrodlo: opracowanie wiasne.



5.4. Algorytmy sztucznej inteligencji - na granicy manipulacji otoczeniem instytucjonalnym 157

Najogélniej pod pojeciem ,sztucznej inteligencji” rozumie si¢ programy kompu-
terowe umozliwiajagce maszynom podejmowanie dziatan postrzeganych jako inteli-
gentne [Thomason, 2018]. O jakosci algorytmu Al decyduja dane i moc obliczeniowa.
Postepy w maszynowym i gtebokim uczeniu (machine learning i deep learning) wsparte
sztuczng inteligencja umozIliwiajg operacje na duzych zbiorach danych, ktére jesz-
cze kilka lat temu byly niemozliwe do przeprowadzenia. Przy wiekszej liczbie danych
i duzej mocy obliczeniowej (potrzebnej do wykonania ogromnej liczby obliczen przy
identyfikowaniu wzorcéw) algorytmy staja sie coraz bardziej wyrafinowane i dajg lep-
sze wyniki. Dlatego tez korporacje transnarodowe, wsparte algorytmami Al, rozpoczety
wyscig o pozyskanie jak najwiekszej liczby danych o swoich klientach, niejednokrotnie
naruszajac ich prywatnoé¢. Dzieki tego typu algorytmom firmy takie jak Google, Ama-
zon czy Facebook petnig w przebiegu miliardéw interakgji ludzi i organizacji funkcje

poteznych ,straznikéw”.

Fakty i opinie

Facebook zostat w 2019 roku ukarany za naruszenie prywatnosci swoich klientéw. Byta to najwieksza
zdotychczasowych kara za tego rodzaju przekroczenie — 5 miliardéw dolaréw. Kolejne pod wzgledem
wysokosci kary zostaty natozone na Equifax (275 milionéw dolaréw za ujawnienie danych osobowych
niemal 150 milionéw o0s6b), British Airways i Ubera (odpowiednio 230 i 148 milionéw dolaréw), obie

za naruszenie ochrony danych, a Uber dodatkowo za prébe ukrycia tego przekroczenia.

Rysunek 43. Kary natozone przez Federalng Komisje Handlu (Federal Trade Commission
- FTC) Stanéw Zjednoczonych Ameryki za naruszenie prywatnosci klientow
w 2019 roku (w milionach dolaréw)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Federal Trade Commision [2019].
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Powyzsze zjawiska s3 mozliwe, gdyz algorytmy moga pelni¢ w organizacji rézne
funkcje. Wedtug raportu Tow Center cztery ich praktyczne zastosowania to:
1) ustalanie priorytetéow,

2) Kklasyfikacja,
3) kojarzenie,
4) filtrowanie [Diakopoulos, 2014, s. 401-403].

Ustalanie priorytetéw ukierunkowane jest przede wszystkim na docelowo osia-
gane wyniki poszukiwan w sieci. Te z kolei pozwalaja organizacjom efektywniej zarzg-
dza¢ grupami spotecznymi. Tym samym algorytmy w podéwiadomy sposéb oddziatuja
na podejmowane przez nas decyzje (grupy klientéw). Oznacza to przykltadowo, ze nasze
swobodne zasady (instytucje nieformalne), ktérymi sie kierujemy np. w wyborach zaku-
powych, nie w pelni sa naszymi zasadami, gdyz w pewnym stopniu sg sterowane przez
algorytmy. Tego typu praktyki budza niekiedy kontrowersje natury etycznej, bywaja
postrzegane jako algorytmiczne naduzycia prowadzace m.in. do szeroko postrzeganej
dyskryminacji i tamia dotychczasowe zasady wolnej konkurenciji.

Drugie praktyczne zastosowanie algorytméw to klasyfikacja, czyli przyporzadkowa-
nie okreslonego podmiotu do danej klasy. Algorytmy w tym przypadku na podstawie
definicji i kryteriéw ,ucza sie” klasyfikowa¢, czego wyrazem s3 wprowadzane przez nie
ulepszenia wstepnie zatozonych kryteriéw (efekt glebokiego uczenia). W gospodarce
bez algorytmoéw poprawa rozwigzan lezata w gestii ludzkich decyzji. W dobie algoryt-
moéw klasyfikacja oznacza ich ingerencje w sfere decyzyjna wczesniej zarezerwowang
dla cztowieka. Co wiecej, algorytmy wykonuja ztozone obliczenia, ktére sktadaja sie
z wielu posrednich krokéw, co przeklada sie na tysiace, a nawet miliony pojedynczych
punktéw pozyskiwanych danych. Ta zlozonoé¢ sprawia, ze nie zawsze jest latwo zro-
zumie¢ lub przewidzie, co i jak robig algorytmy, nawet jesli mamy pogtebiong wiedze
na temat zasad ich funkcjonowania [Centre for Internet and Human Rights, 2015, s. 4].

W praktyce algorytmy s3 jeszcze odpowiedzialne, jak juz to wczesniej wspomniano,
za kojarzenie i filtrowanie. W pierwszym przypadku oznacza to wyznaczanie relacji
miedzy podmiotami i site zachodzacych miedzy nimi powigzan zaréwno przez seman-
tyke, jak i zdolnos¢ konotacyjna. Filtrowanie z kolei obejmuje wiaczanie lub wylacza-
nie informacji zgodnie z r6znymi przyjetymi zasadami lub kryteriami. Dane wejéciowe
dla algorytméw filtrujgcych czesto wymagaja ustalenia priorytetow, klasyfikacji lub
powigzan. W aplikacjach do personalizacji wiadomosci, takich jak Flipboard, wiado-
mosci s3 filtrowane i na podstawie tego, w jaki sposéb zostaty podzielone na kategorie,
powiazane z informacjami o danej osobie (kojarzenie) oraz priorytecie, ktéry zostat jej
nadany. Decyzje dotyczace filtrowania wywieraja wplyw na nasze wybory poprzez nad-
mierne podkreslanie lub cenzurowanie — tzw. barike filtracyjna. W praktyce oznacza to,

ze w pierwszej kolejnosci otrzymujemy informacje, z ktérymi sie zgadzamy (nadmierne
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podkreslanie), a niektére w ogéle nie sg dla nas dostepne — cenzura. W te ostatnie dziata-
nia wpisuje sie chinska sie¢ spotecznosciowa Weibo, ktéra wykorzystuje swoje systemy
do skanowania, czytania i usuwania tresci budzacych zastrzezenia wobec realizowanej
polityki panstwa. W przypadku filtracji algorytmy petnia funkcje ,,straznikéw” interak-
¢ji zachodzacych w Srodowisku platform, ktérych specyfika jest brak transparentnosci
— uzytkownicy bazowi najczesciej sa nieSwiadomi ich istnienia i manipulacji ich opi-
niami. Co gorsza, pod wzgledem przejrzystosci lub odpowiedzialnoéci wiele algoryt-
mow jest naprawde nieprzejrzystych w tym sensie, ze ich zrédto, kod, zasady dziatania

i podstawowe operacje sa tajne [Centre for Internet and Human Rights, 2015, s. 2-6].

Rysunek 44. Zapetlenie algorytmoéw
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Niyazov [2019].

Problem z gospodarka opartg na sztucznej inteligencji polega na tym, ze dziatal-
nos¢ gospodarcza w naturalny sposéb dazy do monopolizacji z powodu dodatniej petli
sprzezenia zwrotnego, ktéra powstaje w wyniku zaleznosci Al od danych [Niyazov,
2019]. Jesli firma wykorzystujaca sztuczna inteligencje zyska przewage nad kon-

kurentami, to bedzie jej bardzo trudno sie oprze¢ samonapedzajacemu sie cyklowi
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monopolizacji. Rosnaca liczba danych to coraz bardziej zaawansowane algorytmy,
ktére oznaczajq lepsza obstuge i wiecej funkgji przyciagajacych dzieki temu zwiek-
szajaca sie liczbe klientow. Z kolei wiecej klientéw generuje wiecej danych, co dodat-
kowo ulepsza istniejgce algorytmy i sprawia, ze produkty firmy s3 jeszcze bardziej
atrakcyjne. W konsekwencji sytuacja ta prowadzi do coraz wiekszej bazy klientoéw
—dzieki zastosowaniu algorytmoéw sztucznej inteligencji nastepuje dodatkowe wzmoc-
nienie efektow sieciowych.

Jak twierdzg Marcuzzi i Terzi [Niyazov, 2019], w drugiej dekadzie XXI wieku kor-
poracje transnarodowe umacniaja swoja pozycje w globalnej gospodarce juz nie tylko
ze wzgledu na potencjatl ekonomiczny, ale przede wszystkim z powodu gromadzonych
przez nie danych. W pierwszej kolejnoéci jest to tak zwana MAFIA-G, ktora tworza:
Microsoft, Apple, Facebook, IBM, Amazon, Google, oraz BAT reprezentowany przez
trzech chinskich gigantéw technologicznych, tj. Baidu, Alibabe, Tencent. Coraz cze-
éciej w budowie potencjatu konkurencyjnego wykorzystuja algorytmy takze korporacje
transnarodowe zwigzane z tzw. tradycyjng gospodarka. Najlepiej rozpoznanym obsza-
rem w tym przypadku sa zmowy cenowe algorytmow zawierane w sposéb ,,swiadomy”
lub ,nieswiadomy” — sztuczna inteligencja zostata skonstruowana w sposéb umyslnie

badZ nieumyslnie prowadzacy do niedozwolonego porozumienia [Derdak, 2018, s. 79].

Fakty i opinie

W potowie 2018 roku czterej producenci sprzetu elektronicznego: Asus, Philips, Pioneer oraz
Denon & Marantz zostali ukarani przez Komisje Europejskg karg w wysokosci ponad 100 milionéw
euro za narzucanie sklepom internetowym minimalnych cen ich produktéw. W przypadku nieprze-
strzegania tego zalecenia sklep internetowy byt karany blokowaniem dostaw. Algorytmy cenowe w tym
przypadku petnity funkcje kontrolujgcg. Takze LG Electronics wykorzystywat algorytmy cenowe do

kontroli cen swoich smartfonéw sprzedawanych przez dystrybutoréw w Rosji [Wierzbicki, 2019].

Globalne firmy technologiczne dzieki swoim unikalnym algorytmom coraz cze-
$ciej wchodza w gestie kompetencji panstwa. Dzis to Twitter i Facebook, a nie rzad
USA, reguluja media spotecznosciowe oraz zwalczaja szerzaca sie¢ w nich dezinformacje
i propagande. Z kolei Google ochranial UE przed ,,ztosliwymi” wptywami spoza Wsp6l-
noty na wyniki wyboréw do Parlamentu Europejskiego, poniewaz struktury wspélno-
towe nie opracowaly sp6jnych ram zapobiegajacych tego typu aktywnosci w Internecie
[Niyazov, 2019].

Korporacje wykorzystujace algorytmy sztucznej inteligencji funkcjonuja
w tzw. prézni instytucjonalnej, bo dotychczasowe regulacje kierowane sa do firm,

anie do ich algorytméw. Te zas moga by¢ postrzegane jako nowa kategoria instytucji,
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ktéra wymyka sie ludzkiej kontroli i oddzialuje na nasza podswiadomos¢, cho¢ moz-
liwosci w tym zakresie nie sa w pelni rozpoznane. Podnoszone sa zas kwestie etyczne,
takie jak uczciwoéé¢, dyskryminacja i osiggana dzieki algorytmom wtadza [Centre for
Internet and Human Rights, 2015, s.1].

5.5. Podsumowanie

Instytucje w XXI wieku uznaje sie za wazny i zyskujacy na znaczeniu czynnik wpty-
wajacy na przewage konkurencyjng wielu zaangazowanych w ekspansje miedzynaro-
dowa KTN. W jej ksztattowaniu korporacje wykorzystuja r6zne rozwiazania, poczawszy
od unikania przyjetych regulacji i rozwiazan, przez dostosowanie do istniejacego oto-
czenia instytucjonalnego, az do jego wspoéttworzenia. S3 one zar6wno wynikiem sity
przetargowej pomiedzy KTN a krajem goszczacym, jak tez oparcia w instytucjach kraju
macierzystego. Na sile przybiera aktywne zaangazowanie KTN w tworzenie korzyst-
nego dla nich otoczenia instytucjonalnego. Przejawem tego podejscia jest uznawany
za legalny lobbing (co w przypadku korporacji panstwowych wyraza sie w stosowaniu
wobec nich preferencji rzadowych), ale takze dzialania niejednokrotnie okreélane mia-
nem nieetycznych, zwigzane z optymalizacja podatkowa czy wrecz o korupcjogennym
charakterze. Jakkolwiek odnosza sie wprost do instytucji formalnych, to zaangazowanie
w ich tworzenie ma takze zyskujacy na znaczeniu wymiar nieformalny.

Nowa kategoria instytucji jawia sie algorytmy sztucznej inteligencji. Ich coraz szer-
sze wykorzystanie niejednokrotnie wymyka sie spod kontroli i oddziatluje na podswia-
domos¢ podejmowanych decyzji zaréwno kadry menedzerskiej, jak i klientéw, a szerzej
ujmujac, na instytucje wewnatrz organizacji i jej otoczenie instytucjonalne. Korporacje
transnarodowe wspierane algorytmami sztucznej inteligencji moga, co jest niepokojace,

zaja¢ w swiatowej gospodarce pozycje monopolistyczna.
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ELASTYCZNOSC STRATEGII
EKSPANSJI NA RYNKI ZAGRANICZNE

6.1. Wstep

W warunkach niestabilnoéci rynku, skracania sie cykli zycia produktéw, coraz
bardziej aktywnej roli klienta w ksztaltowaniu innowacyjnego produktu (tzw. inno-
wacyjny prosument) oraz nasilenia instytucjonalizmu przedsiebiorstwa musza cecho-
wac sie duzg elastycznoécia struktur organizacyjnych i strategii dziatlania. Zdaniem
Osbert-Pociechy [b.r.] elastyczno$¢ moze mie¢ dwa wymiary: operacyjny — odnoszacy
sie do powtarzalnych sekwencji w ramach uzytkowanej technologii —i strategiczny. Ten
pierwszy jest écisle powigzany ze strukturg organizacyjna korporacji, ktéra moze zwiek-
sza¢ swoja elastycznos¢ operacyjna, odchodzac od centralistycznego i hierarchicznego
modelu w kierunku struktur sieciowych o miedzynarodowym i heterarchicznym cha-
rakterze [Rymarczyk, 2012, s. 243]. Elastyczna struktura organizacyjna oparta na sieci
umozliwia osiggniecie wiekszych korzysci z arbitrazu i dzwigni — duza sita przetargowa
korporacji transnarodowej.

Elastyczna organizacja to przedsiebiorstwo znajdujace sie w stanie gotowosci
na zmiany, stosujgce r6znego typu mechanizmy elastycznosci wewnatrz oraz na zewnatrz
organizacji, tj. w interakcji z otoczeniem [Volberda, 1996, s. 362-363]. Takie podejscie
do elastycznosci wpisuje sie w jej wymiar strategiczny, ktéry wiaze sie ,,z umiejetnoscia
reagowania na (przewidywalne i nieprzewidywalne) zmiany przez tworzenie i wybor
odwracalnych opcji funkcjonowania i rozwoju, a takze z kreowaniem sposobéw i $rod-
kéw dokonywania zmian tych opcji z zachowaniem ciaglosci dzialania i optymalnym
zaangazowaniem nakladow i czasu” [Krupski, 2008, s. 14]. Zdaniem Krupskiego pod-

stawowa kategoria elastycznosci jest strategia w jezyku okazji i cho¢ budzi ona wiele
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watpliwosci, to nalezy ja uznac za perspektywiczny kierunek badawczy [2011, s. 21],
zwlaszcza w warunkach nasilajacej sie turbulencji otoczenia, do czego w istotny spo-
s6b przyczynia sie cyfryzacja.

Coraz trudniej postawi¢ granice miedzy elastycznoscia operacyjna a strategiczna.
Wynika to z rosnacej otwartoéci rynku, coraz lepszych mozliwosci w zakresie perso-
nalizacji oferty zgodnie z oczekiwaniami klienta, czemu towarzyszy odchodzenie od
rynkéw masowych do duzej liczby rynkéw niszowych. W operacyjny wymiar elastycz-
nosci wpisuje sie czas reakcji na zmieniajaca sie potrzebe klienta, zapewnienie mu pet-
nej satysfakgji, ktére to dziatania z zalozenia winny trafia¢ na mape jego doswiadczen,
w ramach niezmieniajacych sie warunkéw technologicznych. Jeéli niezbedne s3 zmiany
tych ostatnich, to takie dzialania moga juz mie¢ charakter strategiczny. Dodatkowo
decyzje hiperpolaczonego konsumenta podejmowane sa niejednokrotnie na podsta-
wie obserwacji zachowan innych uzytkownikow — zjawisko tzw. kaskad informacyjnych
[Kazmierska-Zaton, Zaton, 2012], co utrudnia ich pomiar i projekcje zadan biznesowych.
W efekcie czesto tzw. hity sprzedazowe moga generowac, jak juz wspominano wcze-
$niej, mniejsze przychody niz te sumaryczne osiggane w wyniku sprzedazy szerokiego
asortymentu mniej popularnych produktéw, co wymaga zar6wno wysokiej elastyczno-
éci operacyjnej, jak i strategicznej.

Elastycznosci strategicznej przypisuje sie rozlegte spektrum znaczeniowe, w kt6-
rym zwraca sie uwage na przedmiot zmiany (tj. rodzaje dziatalnosci i priorytety kon-
kurencyjne) oraz jej zakres i szybkos¢ [Osbert-Pociecha, b.r.]. Nie odnosi sie ona jednak
wylacznie do oferty asortymentowej, ktéra w pewnym zakresie jest elastycznoscig ope-
racyjna, ale co wazniejsze, do realizowanej strategii rozwoju. Globalne firmy technolo-
giczne inwestuja w swoje kluczowe umiejetnosci (core skilles) — aktywa niematerialne,
a nastepnie poszukuja dla swoich rozwigzan nowych rynkéw. Przykladowo Amazon
posiadajacy jedna trzecia rynku cloud computing moze swiadczy¢ na tej podstawie roz-
nego typu ustugi. Duza elastycznos¢ strategiczng globalnych firm technologicznych
umozliwia wspomniany model platformy, 1aczacy ré6zne grupy uzytkownikéw. Niejed-
nokrotnie baza klientéw jest punktem wyjscia w kreowaniu zréznicowanej aktywnosci
i strategicznych zmian jej konfiguracji (np. budowana przez Ubera platforma wiaczajaca
do istniejacego zbioru samochodéw i klientéw nowy, obejmujacy wykwalifikowanych
pracownikéw medycznych, dostarczajacych ustugi na zagdanie), zaleznej jednak od ela-
stycznosci wiodacej dziatalnosci. Niezwykle wazny w przypadku wejscia na nowy rynek
czy tez jego kreadji jest czas. Sukces firm technologicznych zalezy od znalezienia niszy
rynkowej i wzrostu skali tak szybko, jak to mozliwe [ The Economist, 2017, s. 9] — wyko-
rzystanie efektow sieciowych do pozyskania krytycznej masy klientéw (np. egzystencja
firm dostarczajacych oprogramowanie zalezy od jego upowszechnienia, a platformy takiej

jak e-Bay — od duzej liczby sprzedajacych i kupujacych). Szybka budowa masy krytycz-
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nej klientow wpisuje sie we wzrost znaczenia rozwoju przedsiebiorstwa poprzez fuzje
i przejecia oraz sprzyja wchodzeniu w réznego rodzaju alianse strategiczne.

Przedsiebiorstwa zwigzane z tradycyjna gospodarka takze d3z3 do osiggniecia duzej
elastycznosci operacyjnej i strategicznej. Przykladowo producenci samochodéw w coraz
wiekszym stopniu ogniskuja uwage nie na produkcji pojazdéw, a na cyfrowym eko-
systemie, budowie relacji z klientami w catym cyklu Zzycia samochodu, bezposrednim
zarzadzaniu aktualizacjg oprogramowania, diagnostyce i bezpieczenstwie. Ich strategie
rozwoju, podobnie jak cyfrowych lideréw, ukierunkowane sa w coraz wiekszym stop-
niu na rozw6j uwiklany (fuzje i przejecia, alianse), tworzenie wlasnego ekosystemu
biznesu oraz pozyskiwanie kompetencji cyfrowych. W konsekwencji korporacje trans-
narodowe, niezaleznie od sektora swojej aktywnosci, stosuja r6zne mechanizmy nasta-
wione na zwiekszenie elastyczno$ci w wymiarze wewnetrznym (w ramach struktury
przedsiebiorstwa) i zewnetrznym. Przejawem tej elastycznosci w miedzynarodowym
zakresie jest wykorzystanie wielu form ekspansji zagranicznej, czesto wzgledem siebie
komplementarnych, realizowanych na réznych rynkach wraz z zachowaniem mozli-
wosci wycofywania sie z nich przy minimalnych naktadach czasu, srodkéw i bez utraty
korporacyjnej efektywnosci dziatania [Rakowska, 2015, s. 67-70].

W literaturze przedmiotu klasyfikacje form wejscia na rynki zagraniczne najczesciej
charakteryzuje tré6jdzielnos¢ — np. Hollensen [2007, s. 304] dzieli je na: eksportowe,
posrednie (kontraktowe), hierarchiczne (inwestycyjne) — kapitatlowe, a Gorynia [2007,
s.77] na eksportowe, powigzane kooperacyjne z partnerem zagranicznym i na samodziel-
nie prowadzenie dzialalnosci gospodarczej. Inaczej podeszli do tego zagadnienia Pan
iTse [2000, s. 537]. Przedstawili oni hierarchiczny model wejécia na rynek zagraniczny,
zgodnie z ktérym wyb6r formy wejscia sktada sie zdwoch etapéw. Pierwszym jest decy-
zja co do wlasnoéciowego charakteru, a drugim — wybér konkretnej formy (np. eksport
posredni, licencja czy franczyza). Tego typu podzial ma charakter umowny i nie jest
homogeniczny. Niektére kontrakty maja kapitatowy charakter, a joint venture o bardzo
malym zaangazowaniu kapitalowym bywaja zaliczane do form ekspansji zagranicznej
typu non-equity. Uproszczenie odnosi sie takze do inwestycji kapitatowych typu green-
field, ktére moga by¢ tworzone jako spétki corki lub jako spotki zalezne joint venture. Ta
sama uwaga dotyczy przejec i fuzji, ktére mogg by¢ albo czeéciowe, albo na 100 procent
(czyli w efekcie moga by¢ spétkami joint venture lub spétkami corkami). Stad tez iden-
tyfikacja kapitalowej formy wejscia w pelni zaleznej wymaga uwzglednienia wiekszej
liczby informacji, niz zostato to zaprezentowane na rysunku 45.

W modelu tym Pan i Tse [2000] probuja pokazad, ze w zaleznosci od otoczenia
mozna realizowac rézne formy wejscia, a kazda z nich ma swoje wady i zalety. Te ostat-
nie odnosz3 sie takze do elastycznosci postrzeganej w wymiarze strategicznym. O ile

w przypadku korporacji transnarodowych funkcjonujacych w gospodarce tradycyjnej za
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bardziej elastyczne strategie wejScia mozna w uproszeniu przyjac formy niekapitatowe
(wejscie i wycofanie sie z zagranicznego rynku jest szybsze i oznacza mniejsze koszty
niz te wystepujace w przypadku form kapitalowych), o tyle w odniesieniu do global-
nych przedsiebiorstw technologicznych funkcjonujacych w modelu platform nie jest
to juz tak jednoznaczne w ocenie. ZIB podnoszone przez przedsiebiorstwa funkcjonu-
jace w modelu platform technologicznych czesto wynikajg z poszukiwania przewag
instytucjonalnych (np. zmiana jurysdykcji podatkowej) i nie musza sie wigza¢ z wyso-

kimi nakladami finansowymi ani duzym ryzykiem przedsiewziecia inwestycyjnego.

Rysunek &5. Uproszczony hierarchiczny model wyboru sposobu wejscia
na rynek zagraniczny

Formy wejscia na rynek zagraniczny

Formy non-equity (pozakapitatowe) Kapitatowe

Eksport Umowy kontraktowe Joint venture W petni zalezne

- Kontrakty - Inwestycje typu
) ) przemystowe greenfield

- Eksport bezposredni - Kontrakty rolne - Fuzje i przejecia - Inwestycje typu
- Eksport posredni - Franczyza greenfield
- Eksport . - Licencje Wedtug udziatu: - Fuzjei przejecia
) :T_?:EEFBCUJ”U - Outsourcing - wiekszosciowe - Oddziaty

- Kontrakty - parytetowe

menedzerskie - mniejszosciowe

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Poniatowska-Jaksch, Pakulska [2015, s. 56].

Strategie wejscia na rynki zagraniczne sg bardzo dobrze rozpoznane i oméwione
w literaturze przedmiotu, podobnie zresztg strategie internacjonalizacji przedsiebior-
stwa [przykladowo: Zorska, 2000; Gorynia, 2007; Wach, 2013]. Warto jest jednak, zda-
niem autorek, odejs¢ od tradycyjnych ujec i spojrzec na strategie wejscia z nieco z innej
pespektywy, tj. elastycznosci strategicznej silnie powigzanej ze strategia wzrostu. W erze
cyfryzacji gospodarki, gdy przestrzen rynkowa zostaje znacznie poszerzona o jej wymiar
wirtualny, a walka konkurencyjna przebiega w coraz wigkszym stopniu nie miedzy przed-
siebiorstwami, a opartymi na platformach ekosystemami biznesu, organizacja XXI wieku
musi by¢ gotowa na zmiany, czyli musi by¢ elastyczna. Ekspansja zagraniczna, w wymia-
rze tradycyjnym i wirtualnym, jest jednym z elementéw jej rozwoju i tak jak struktura
i strategia wzrostu musi podlega¢ ocenie dokonanej przez pryzmat elastycznosci.

Ekspansja zagraniczna przedsiebiorstwa elastycznego jest procesem niejednokie-
runkowym, tj. zakladajgcym przechodzenie od mniejszego do wiekszego zaangazo-

wania kapitalowego lub odwrotnie, na réznych rynkach i wymiarach przestrzennych
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gospodarki (tradycyjny vs. wirtualny). Tego typu dzialania stoja niejako w sprzecznosci
z klasycznym procesem internacjonalizacji przedsiebiorstwa wedtug modelu Uppsala.
Korporacje miedzynarodowe bowiem przez swoja zdolnos¢ adaptacji do zmian (reak-
tywnosc) oraz ksztaltowanie globalnego otoczenia konkurencyjnego poprzez podej-
mowanie dziatan wyprzedzajacych (proaktywnos¢) z jednej strony sg zdolne do ciggtej
zmiany, a z drugiej — do zachowania swojej wysokiej pozycji w $wiatowej gospodarce.
Takie praktyki wpisuja sie w strategiczng przedsiebiorczoséc¢ korporacji transnarodowych,

a duze i nowe mozliwosci w tym zakresie stwarza model platformy.

6.2. Strategia wzrostu a ZIB, fuzje i przejecia oraz alianse

Strategia wzrostu jako szeroka grupa strategii rozwoju, odnoszaca sie do skali dzia-
fania przedsiebiorstwa, jego zasobéw, udzialu w rynku i dywersyfikacji zrédet przy-
chodéw na poziomie korporacji, oznacza udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy bedzie
sie ona koncentrowac na jednym biznesie (3ciéle okreslonej specjalizacji), czy na kilku
(tzw. zdywersyfikowana), okresla tez kierunki, zakres oraz charakter wzrostu i rozwoju
firmy. Jedna z wazniejszych decyzji jest ustalenie, czy przedsiebiorstwo bedzie poste-
powac droga wzrostu wewnetrznego (organicznego), zewnetrznego (uwiklanego), czy
tez mieszanego (kombinacja obu). Ten pierwszy opiera sie na wlasnych inwestycjach
rozbudowujacych dotychczasowy potencjal. Najczeéciej przybiera on forme inwestycji
rzeczowych w zdolnosci produkeyjne, a rozbudowa odbywa sie w ramach istniejacej
struktury organizacyjno-prawnej. Przedsiebiorstwa decyduja sie na organiczny rozwoj
zkilku powodéw. Sg one nastepujace [Johnson, Scholes, Whittington, 2010, s. 280-281]:
a) wysoki poziom techniczny wyrobéw —majac takie kompetencje, organizacja moze

opracowywac nowe wyroby i wykorzystywac okazje pojawiajace sie na rynku,

b) sprzyjajace tego typu rozwojowi poszerzenie wiedzy i zdolnosci,

c) roztozenie kosztéw inwestycji w czasie, ktore de facto mogg by¢ nizsze od kosztéw
fuzji i przejec,

d) minimalizacja zaklocen,

e) specyfika firmy/projektu — pionierskie firmy/projekty nie maja innej mozliwosci
rozwoju.

Niemniej jednak turbulentny charakter otoczenia sprawia, ze wiele z powyzszych
efektéw mozna osiagnac, nie tylko rozwijajac sie w sposéb organiczny, o czym dobit-
nie dowodzi rosnaca liczba zawieranych w Swiatowej gospodarce alianséw oraz fuzji
i przeje¢. Dwie podstawowe strategie wzrostu znacznie sie miedzy soba réznia kon-
kurencyjnoscia czasows, elastycznoscia strategiczng i formami ekspansji zagranicznej.

W tym przekroju najdtuzej na efekty nalezy czekaé¢ w przypadku rozwoju wewnetrznego
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w oparciu o inwestycje od podstaw (greenfield investments), tego typu strategia obcia-
zona jest tez najwiekszym ryzykiem, a ewentualna zmiana lokalizacji czy dziatalnosci

Wymaga czasu, co nie wpisuje sie w cechy strategii elastycznej.

Rysunek &46. Typy zagranicznych inwestycji bezposrednich

- Nabycie aktywow
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Zrodto: opracowanie na podstawie Ciesielska-Maciggowska [2019, s. 25].

- Mata

Elastycznosc: - Duza

Wzrost zaangazowania kapitatlowego korporacji na rynkach zagranicznych jest szyb-
szy, gdy przyjmuje forme fuzji i przejec oraz alianséw strategicznych — rozwéj zewnetrzny,
choc¢ alianse nie zawsze maja charakter kapitalowy. W pierwszym przypadku przedsie-
biorstwo moze dokona¢ inwestycji poprzez przejecie inwestujacej na rynku lokalnym
firmy (np. w procesie prywatyzacji), kupujac catos¢ lub czes¢ jej akcji — potaczeniem firm
(fuzja) badz przez wchloniecie jednej firmy przez druga (przejecie). Mimo ryzyka dla
integrujacych sie podmiotéw fuzje i przejecia wydaja sie cechg ekspansji zagranicznej
wspotczesnych KTN, poniewaz umozliwiaja uzyskanie efektu synergii i strategicznej
przewagi konkurencyjnej [Michatowski, 2006, s. 115]. Motywy decydujace o tej formie
kapitalowej ekspansji zagranicznej, techniczne, operacyjne, rynkowe, marketingowe,
finansowe oraz menedzerskie, s3 szeroko opisane w literaturze przedmiotu. W drugiej
dekadzie XXI wieku na podkreélenie zastuguja przede wszystkim trzy z nich:

a) motywy technologiczne —ich celem jest dostarczenie unikatowych rozwiazan, nie-
jednokrotnie chronionych patentami, pozwalajacych firmom rozwijaé wiedze, skale

dzialania, jak tez kreowaé dodatkowa wartoé¢ dla klienta [Banach, Korpus, 2017,
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s. 98], cho¢, jak wspomniano wczesniej, nie wszystkie w tym przekroju wpisuja sie
we wzrost innowacyjnosci — trolle patentowe,

b) motywy podatkowe — zakup firmy w tzw. raju podatkowym w celu przeniesienia
siedziby gléwnej, a tym samym zmiana jurysdykcji podatkowej,

c) motywy ukierunkowane na eliminacje potencjalnego konkurenta.

Fakty i opinie

Przejecia technologiczne pozwalajq na coraz bardziej kompleksowq obstuge klienta, jak tez na elimi-
nacje potencjalnych rywali. Przyktadowo w 2012 roku Facebook nabyt Instagram za 1 miliard dola-
réw, a w 2016 roku Microsoft wydat 26,2 miliarda dolaréw na zakup LinkedIna. Tego typu przejecia
znacznie zwiekszajg aktywa niematerialne przejmujgcych firm, choé sprawozdawczos¢ w tym zakre-
sie jest utomna. Niemniej jednak szacuje sie, ze nabycie przez Facebooka firm WhatsApp, Oculus
i Instagram podniosto jego wartosé ujawnionych wartosci niematerialnych o 21 miliardéw dolaréw.
Jedynie WhatsApp to 600 milionéw uzytkownikéw, ktérych wartosc zostata wyceniona na 2 miliardy
dolaréw w 2014 roku. Do 2016 roku liczba uzytkownikéw aplikacji sie podwoita— efekt sieciowy.

Oprocz fuzji i przejec cecha charakterystyczna dla korporacji transnarodowych jest
duza liczba zawieranych alianséw, ktore obecnie coraz czeéciej nie sa juz traktowane
jako swego rodzaju parasol dla realizowanej przez przedsiebiorstwo strategii, ale jako
okreslony typ wspoélzaleznosci biznesowej. Alianse s3 podejmowane przez KTN juz nie
tylko w wyniku preferencji strategicznych, ale takze coraz czesciej w celach taktycznych.
W takiej sytuacji alianse to forma wejécia na rynek zagraniczny umozliwiajaca kor-
poracji transnarodowej realizacje elastycznej strategii rozwoju.

W literaturze przedmiotu jest wiele definicji i klasyfikacji aliansu, z ktérych jedno-
znacznie wynika, iz nie mozna go tylko przypisac do kapitatlowych form wejscia na rynki
zagraniczne. Samo stowo ,alians” wywodzi sie z jezyka francuskiego (alliance) i oznacza
sojusz, porozumienie miedzy panstwami. W ujeciu ekonomicznym alianse traktowane
sa jako wspodlne przedsiewziecia przedsiebiorstw:

a) z dostawcami, odbiorcami, obecnymi oraz potencjalnymi konkurentami — kazda
umowa o wspoétpracy moze by¢ aliansem i mie¢ charakter kapitatowy badz nieka-
pitalowy; jest to tzw. szerokie ujecie aliansu;

b) odnoszace sie do ograniczonej liczby podmiotéw obejmujacych rzeczywistych
i potencjalnych konkurentéw — w tym przekroju tez moze miec¢ charakter kapita-
towy badz nie [Chwistecka-Dudek, Sroka, 2008, s. 15-16].

Tak jak sam alians, tak tez niejednoznaczny w swojej definicji jest alians strate-
giczny. Wedlug Johnsona, Scholesa i Whittingtona polega on na ,dzieleniu sie przez

dwie lub wiecej organizacji zasobami i dzialaniami w celu zrealizowania wspélnej
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strategii” [2010, s. 284]. W takim ujeciu alians strategiczny to kazda forma wspétpracy
— sformalizowana lub nie, wiazaca sie z powiazaniami w sferze wlasnosci lub tez nie.
Nieco inaczej traktuje alians strategiczny Cygler [1995], wedtug ktorej jest to umowa
pomiedzy obecnymi lub potencjalnymi konkurentami o okreslonych cechach. Umowa
ta jest dlugofalowa, zawierana na zasadach partnerstwa, ukierunkowana na utrzymanie
i wzmocnienie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa, a zaangazowanie wkladow,
ponoszonego ryzyka i osigganych potencjalnych korzysci jest wspélne i proporcjo-
nalne. Od strony formalnej tak zdefiniowany alians strategiczny moze przybrac jedna
z trzech form: umowe kooperacyjna bez zmiany stosunku wlasnoéci, umowe czescio-
wego wykupu udziatéw partnera oraz joint venture [Cygler, 1995, s. 19-20]. W zblizony
sposob klasyfikuja alianse strategiczne Chwistecka-Dudek i Sroka, dzielac je na: alianse
non-equity, czyli niekapitalowe, do ktérych zaliczaja m.in. umowy licencyjne, franczyze;
minority equity aliances, czyli powigzania kapitatlowe w formie mniejszosciowych udzia-
16w, oraz joint venture o réwnych i nieréwnych udzialach, ktorych efektem jest nowy
podmiot gospodarczy [2008, s. 19].

W ujeciu teoretycznym alians strategiczny nie jest jednak zwykltym wspolnym przed-
siewzieciem (joint venture), chociaz od strony formalnej czesto tak jest klasyfikowany.
Jako forma ekspansji zagranicznej joint venture definiowane jest jako wspélne przedsie-
wziecie oparte na wkladzie kapitatu dwéch lub wiekszej liczby niezaleznych od siebie
ekonomicznie, prawnie i administracyjnie partneréw z r6znych krajow, ktérzy wspoélnie
nim zarzadzaja i ponosza ryzyko tej dziatalnosci. Zakres ich wspélpracy okresla umowa
prawna, regulujaca: cele i zakres, okres trwania przedsiewziecia, podzial kompetencji,
mozliwos¢ przejecia udziatéw, podzial zysku i ryzyka oraz sprawy likwidacji firmy itp.
Ograniczenia dotyczace dopuszczalnego maksymalnego udziatu zagranicznego part-
nera we wspolnym przedsiewzieciu sg efektem:

a) dystansu psychologicznego — wiekszy sprzyja greenfieldijoint venture — przedsiebior-
stwa moga w wiekszym stopniu realizowac wilasna strategie i kulture organizacyjna,

b) stopnia unikania niepewnosci, jezeli kultura inwestora jest na to nastawiona, to
decyduje sie na greenfield i joint venture.

Wedtug Doza i Hamela [2006] nowe alianse strategiczne w formie joint venture, ktére
w pierwszej kolejnoéci spotykane s3 w grupie korporacji transnarodowych, r6znia sie od
tradycyjnie postrzeganych joint venture piecioma cechami. Po pierwsze, w odréznieniu od
tych ostatnich stanowig centralny punkt w strategii przedsiebiorstwa. Po drugie, zawie-
rane s3 przede wszystkim w celu redukcji stopnia niepewnosci, a nie taczenia zasobow.
Po trzecie, obejmuja wieksza liczbe partneréw niz tradycyjnie postrzegane joint venture.
Po czwarte, coraz czeéciej zawierane s w celu opracowania kompleksowych systemow
irozwiazan, a nie pojedynczych produktéw, oraz po piate, ze wzgledu na liczbe zawiera-

nych przez podmioty alianséw, niepewnos¢ otoczenia i duza liczbe partneréw sg coraz
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trudniejsze w zarzadzaniu [Doz, Hamel, 2006, s. 28-29]. W tym ostatnim przypadku

ulatwieniem jest funkcjonowanie w modelu platformy i wykorzystanie sztucznej inte-

ligencji (zarzadzanie przez algorytmy), co stawia w uprzywilejowanej sytuacji korpora-
cje transnarodowe, a w szczegblnoéci globalne firmy technologiczne.

Alianse strategiczne o zréznicowanym kapitalowym zaangazowaniu odgrywaja
istotng role w rozwoju organizacji, gdyz sam wzrost organiczny jest niewystarczajacy
do spelnienia wymaganego tempa wzrostu i elastycznosci wiekszosci podmiotéw, ale
nie s3 one dobrg strategia rozwoju dla kazdej firmy. Musza bowiem wynikac z czysto
racjonalnych przestanek zaktadajacych sojusz przedsiebiorstw. Alianse jako strategia
ekspansji zagranicznej najczesciej sa stosowane przez firmy konkurujace w wymiarze
globalnym, ktére muszg sie ciagle dostosowywac i reagowac na ré6zne zmiany wynika-
jace z liberalizacji, prywatyzacji i globalizacji, rosnacych potrzeb klientéw i ztozonosci
biznesu [Zaefarian, Forkmann, Mitrga, Henneberg, 2017]. Istnieja cztery potencjalne
korzysci, ktére biznes miedzynarodowy moze osiagna¢ dzieki strategicznym sojuszom
[Vattikoti, Razak, 2018]:

1) wieksza latwoé¢ wejscia na rynek. Postep w telekomunikacji, technologii infor-
macyjnej i logistyce oraz zarzadzaniu tancuchem dostaw znacznie utatwit wejscie
na rynki zagraniczne miedzynarodowym firmom. Z tym faktem wiaze sie wiele eko-
nomicznych korzysci. Wybér partnerstwa strategicznego jako formy wejscia moze
przezwyciezy¢ przeszkody, takie jak konkurencja czy niekorzystne uwarunkowania
instytucjonalne kraju goszczacego,

2) wspolne ryzyko. Podzial ryzyka jest czestym powodem zawarcia aliansu strate-
gicznego. Motyw ten jest tym wazniejszy, im dany rynek charakteryzuje wieksza
niestabilnos¢ i niepewnosé. Podzial ryzyka to takze motyw zawierania aliansow,
gdy konkurencja i konkurencyjny charakter dziatalnosci bardzo utrudniaja wejscie
na nowy rynek lub wprowadzenie nowego produktu. Tworzac sojusz strategiczny,
firma moze zmniejszy¢ lub kontrolowac ryzyko do optymalnego dla niej poziomu,

3) wspodlnawiedzaidoswiadczenie. W XXI wieku w wymiarze globalnym Zzadna firma
nie ma wymaganej catkowitej wiedzy specjalistycznej, aby kompleksowo zaspo-
koi¢ potrzeby klientéw. Wiedza i informacje zdobyte przez organizacje moga by¢
wykorzystane nie tylko do opracowania projektu sojuszu, ale takze do wszystkich
innych projektéw i celéw realizowanych przez podmiot wchodzacy w sktad soju-
szu. Wiedza, w tym specjalistyczna, i informacje moga obejmowac zar6wno nauke,
jakipostepowanie zgodnie z rzadowymi przepisami i regulacjami, wiedze na temat
produkgji lub pozyskiwania zasobéw. Organizacja uczaca sie jest zawsze organiza-
Cja rozwijajaca sie,

4) synergiaiprzewaga konkurencyjna. Jednym z powodéw zawarcia sojuszu strategicz-

nego jest osiggniecie synergii i przewagi konkurencyjnej. W poréwnaniu z samym
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wejsciem na rynek zawarcie takiego sojuszu staje si¢ sposobem na zmniejszenie
ryzyka, badania i rozw6j, ekspansje miedzynarodowsa itp. Konkurencja staje sie bar-
dziej efektywna i skuteczna, gdy obaj partnerzy wykorzystuja swoje mocne strony,
wprowadzajac synergie do procesu, ktory bytby trudny do osiggniecia, gdyby poje-

dynczo prébowali wejé¢ na nowy rynek lub do nowej branzy.

Fakty i opinie

Przyktadem aliansu joint venture o réwnych udziatach, ukierunkowanego na wejscie na nowy
rynek, podziat ryzyka, wymiane wiedzy oraz osiggniecie efektu synergii, jest Alliance Automotive
Research and Development (Shanghai) Ltd. zawigzany przez korporacje motoryzacyjne Renault
i Nissan. W jednostce, ktéra nosi oficjalng nazwe Alliance Innovation Lab Shanghai (AIL-SH),
prowadzone sq prace badawczo-rozwojowe nad autonomicznymi, inteligentnymi i elektrycznymi
samochodami, a opracowane technologie majq by¢ wykorzystane w pojazdach obu marek. Lokali-
zacja centrum badawczego w Chinach ma tez utatwic sprzedaz nowych, inteligentnych samochodow
w tym kraju. ,Zgodnie z zatozeniami do 2022 roku ma zosta¢ wprowadzonych na rynek 12 nowych
modeli elektrycznych o zerowej emisji, 40 pojazdéw wyposazonych w technologie réznych pozioméw
jazdy autonomicznej, a ponad 90 procent samochodéw bedg stanowity pojazdy inteligentne. Plan
zaktada takze wprowadzenie na rynek ustug mobilnych z wykorzystaniem zrobotyzowanych samo-
chodéw” [ORPA, 2019].

Wybér miedzy formami rozwoju zewnetrznego — fuzje i przejecia vs. alianse — nie
jest oczywisty i w pierwszej kolejnosci odnosi sie do przyczyn oraz efektéw, ktore z ich
tytulu mozna osiggnaé. W swietle procesu internacjonalizacji jest kilka czynnikow
przemawiajacych za wyborem jednej z tych form. S3 to [Sign, Zoll, 2004, s. 128-158]:
= wykonalnoé¢ — wejscie na rynek miedzynarodowy wiaze sie z pokonaniem wielu

barier wejscia, ktorych jest wiecej w odniesieniu do przejec. Ze swej natury latwiejsze

do przeprowadzenia sa alianse, ktére w znacznym stopniu redukuja ryzyko, zwtasz-
cza o charakterze politycznym,

= elastycznoéc - przedsigbiorstwa maja r6znego rodzaju uregulowane prawem zobo-
wiazania — normy srodowiskowe, techniczne, zwigzane z prawem pracy itp. Jezeli
tego typu oczekiwania sa duze, bardziej elastyczng forma wejscia na rynek zagra-
niczny, tj. lepiej dopasowujaca sie do tych uwarunkowan, s3 alianse,

= asymetria informacji miedzy partnerami — fuzje beda preferowane, jeéli zasoby

i kompetencje rozwazanego w tym kontekscie przedsiebiorstwa beda scisle powia-

zane ze strategig zainteresowanego nia potencjalnego nabywcy. Wysoka asymetria

informacji miedzy dwoma firmami oraz mozliwo$¢ wystapienia pokusy naduzycia

sprawiaja, ze alianse moga nie spetni¢ poktadanych w nich oczekiwan,
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= centrum zainteresowania — waznym czynnikiem wplywajacym na wybér modelu
wejscia na rynek zagraniczny jest zakres interakgji i koordynacji dziatann pomiedzy
przedsiebiorstwami, ktore s3 niezbedne do osiggniecia sukcesu z realizacji wspol-
nego przedsiewziecia. Alianse, bedac niejako skrojone na miare, s3 silnie skoncen-
trowane na tych dziataniach, ktére przynosza najwiecej korzysci z kooperacji, co
wynika z ich trzech zasadniczych cel6w: potaczenia sil, polaczenia kompetencji oraz
szybkiego zdobywania wiedzy i internacjonalizacji [Doz, Hamel, 2006, s. 25-26].
Inaczej sytuacja sie przedstawia, gdy w centrum zainteresowan jest ryzyko przed-
siewziecia i jego koszty. W takiej sytuacji wybor nie jest juz taki jednoznaczny.
Strategie wzrostu korporacji transnarodowych najczesciej maja charakter mie-
szany, tj. organiczny, czego wyrazem sa przede wszystkim zagraniczne inwestycje
bezposrednie w formie greenfield investment, jak i uwiklany - fuzje i przejecia oraz
réznego typu alianse strategiczne. Stosowane sg one jednoczeénie w celu zapewnienia

globalnej efektywnosci, optymalnego poziomu kontroli i duzej elastycznoéci dzialania.

6.3. Komplementarnos¢ niekapitatowych (non-equity) form wejscia
na rynki zagraniczne wobec zagranicznych inwestycji
bezposrednich

Z punktu widzenia elastycznosci przyjmowanych przez korporacje sieciowych
struktur organizacyjnych istotne jest wykorzystanie przez nie niekapitalowych (non-
-equity) form ekspansji miedzynarodowej (NEMs — non-equity modes) umozliwiajacych
elastyczna koordynacje w globalnym tancuchu wartoéci. Wedtug World Investment
Report 2011 na NEMs sktadaja sie: produkcja na zaméwienie wedtug specyfikacji KTN
(contract manufacturing), umowy z farmerami na produkcje produktéw rolnych (con-
tract farming), outsourcing, franczyza, licencje, kontrakty menedzerskie oraz wszystkie
pozostate formy kontraktu, przez ktére korporacje koordynuja globalng kreacje wartosci
i wplywaja na zarzadzanie w firmach krajéw goszczacych bez zaangazowania kapitato-
wego [UNCTAD, 2011, s. 23]. W formach wejscia non-equity istotne sa:

a) mozliwosé¢ sprawowania kontroli przez korporacje transnarodowe nad firmami
partnerami,

b) ksztaltowane relacje w sieci, ktore oparte s3 przede wszystkim na powigzaniach kon-
traktowych, a nie na kapitatowych (wlasnosciowych); nie jest to jednak podziat jed-
noznaczny, nie wszystkie bowiem powigzania kontraktowe s3 w petni niekapitatowe,

c) wkiad kapitatowy, o ile wystepuje, najczesciej sprowadza sie do aportu rzeczowego,
know-how, np. we franczyzie i kontraktach w rolnictwie. W praktyce gospodarczej

moze to sprowadzi¢ sie do przyjecia form minority joint venture.
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Poszczegélne formy ekspansji miedzynarodowej non-equity traktowane osobno
sa w literaturze przedmiotu jasno zdefiniowane i relatywnie dobrze rozpoznane. Ina-
czej wyglada sytuacja, gdy podejmowane s proby zebrania ich w jedna grupe, o okreélo-
nych cechach typologicznych. Z punktu widzenia identyfikacji NEMs bardzo trudnym
zadaniem jest ich oddzielenie od ZIB. Bariera jest brak mozliwosci uchwycenia, ze staty-
stycznego punktu widzenia, kontraktéw podmiotéw zagranicznych i lokalnych na tere-
nie tego samego kraju, co jest m.in. wynikiem zawierania kontraktéw z niezaleznymi
dostawcami, bez bezposredniego udziatu firmy macierzystej, a takze ich wylaczania
z miedzynarodowych statystyk w celu unikniecia podwéjnego naliczania.

Formy ekspansji non-equity i zagraniczne inwestycje bezposrednie s3 wzgledem
siebie komplementarne, lecz istotnym problemem jest ich wlasciwa konfiguracja, kto-
rej w literaturze poswieca sie relatywnie mato uwagi. Najczesciej wskazuje sie na sub-
stytucje tych pierwszych wzgledem ZIB, czego odzwierciedleniem jest dychotomiczny
podzial badan, a w zasadzie ich odrebnos¢. Praktyka jednak dowodzi, ze przedsiebiorstwa
realizuja wiele strategii wejécia na rynki zagraniczne, w wyborze ktérych i osiaganych
z tego tytutu efektach coraz wieksza role odgrywaja uwarunkowania instytucjonalne.
Charakter wspétzaleznosci zachodzacych miedzy formami non-equity a ZIB jest coraz
czesciej ksztaltowany zaréwno pod wpltywem wieloptaszczyznowego oddziatlywania
otoczenia instytucjonalnego kraju goszczacego, jak i regulacji krajowych ukierunkowa-
nych na wsparcie przedsiebiorstw podejmujacych dziatalnoéé na zagranicznym rynku.
Wystepuja przy tym liczne podobienstwa odnoszace sie w pierwszej kolejnosci do oceny
atrakcyjnosci lokalizacyjnej dla ZIB i komplementarnych wobec nich form non-equity,
ktore zdaniem Rézanskiego moga sie wzajemnie wspierad, czesto poprzedzajac ekspan-
sje zagranicznych inwestycji bezposrednich na danym rynku [2015, s. 1021]. Na ogét
obejmuja one ogdlng sytuacje ekonomiczng kraju goszczacego, prowadzona polityke,
w tym zwlaszcza gospodarcza, oraz stosowane ulatwienia dla biznesu.

Stabilnos¢ polityki gospodarczej, w tym w zakresie konkurencji, handlu, rozwigzan
podatkowych, wydaje sie podstawg przedsiewziec¢ o charakterze non-equity. Natomiast
regulacje dotyczace wejscia na rynek i funkcjonowania przedsiebiorstw, norm dotycza-
cych traktowania zagranicznych podmiotéw zaleznych oraz przestrzegania miedzynaro-
dowych uméw, chociaz stanowia specyficzne dla ZIB uwarunkowania lokalizacyjne, to
w przypadku NEMs majg znaczenie tylko w sytuacji, gdy [Poniatowska-]Jaksch, Pakul-
ska, 2015, s. 93-101]:
= KTN zamierza pozyskac rynek zagraniczny, wykorzystujac przedsiewziecia non-equity,

traktujac je jako przyczotek, powiazany z inwestycjami w formie zagranicznych

inwestycji bezposrednich. Moze on prowadzi¢ roznorodne dziatania, poczawszy od
minimalnej obecnoéci handlowej (np. zakupy, kontrola jakosci), przez bezposrednia

obstuge klienta, wsparcie outsourcingowej produkcji, biznesu opartego na licengji,
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po znaczace operacje o charakterze logistycznym, np. dostawy do placéwek franczy-

zodawcow. Jesli czynniki rzutujace na zakorzenienie inwestycji s3 silne, to sprzyja

to nie tylko wzrostowi naptywu ZIB, ale takze ksztattuje korzystne warunki roz-

woju na ich bazie NEMs,

= korporacja stosuje na okreslonym rynku zagranicznym hybrydowa strategie wzrostu,

tj. rozwija np. placowki franczyzowe w sasiedztwie rynkéw, na ktérych prowadzi ZIB,

= korporacja stosuje rozwiazania faczace NEMs poprzez udzial w kapitale wlasnym,

petniac w tych przedsiebiorstwach funkcje nadzoru technicznego. Takie dziatania

sa zazwyczaj wynikiem stosunkowo matych zdolnosci partneréw lokalnych.

Wsréd czynnikéw zwigzanych z polityka panstwa goszczacego istotne znaczenie

maja czynniki lokalizacyjne. Obok tych stanowigcych standardowe podejscie do ZIB

mozna wyréznic wiele sprzyjajacych w sposéb szczegdlny rozwojowi NEMs. Odnosza sie

one do stabilnosci rozwigzan handlowych i prawnych. NEMs sa bowiem forma umowy

opartej na zaangazowaniu KTN w gospodarce kraju goszczacego. Ich specyfika jest wyni-

kiem szczegdétowych regulacji odnoszacych sie do ré6znych form NEMs, np. wymagan

ochrony wlasnoéci intelektualnej w przypadku franczyzy czy kontraktow w rolnictwie.

Tabela 3. Uwarunkowania lokalizacyjne ZIB i NEMs

Szczegdlnie istotne dla NEMs

Istotne dla ZIB i NEMs

Uwarunkowania polityczne

= Stabilnos¢ prawa handlowego i kontraktowego

= Przepisy regulujace formy NEMs, np. licencje,
franczyza

= Ochrona wiasnosci intelektualnej

Stabilnos$¢ gospodarcza, polityczna i spoteczna
Polityka konkurencji

Polityka handlowa

Polityka podatkowa

Utatwienia biznesowe

= Modernizacja technologiczna, wzrost jakosci,
produktywnos¢ lokalnych firm

Rozwdj przedsiebiorczosci, utatwienia

w prowadzeniu dziatalnosci

Dotacje, ulgi podatkowe dla rozpoczynajacych
dziatalnos¢

Dostarczanie informacji, mozliwos¢ oparcia NEMs
na lokalnych przedsiebiorcach

Wsparcie w zakresie przestrzegania minimalnych
standardéw pracy

= Warunki i CSR w lokalnych firmach

Redukcja kosztéw, np. kosztéw prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej

Uwarunkowania ekonomiczne

= Dostep do lokalnego kapitatu

Infrastruktura

Wielko$¢ i rozwaj rynku

Dostep do rynkéw regionalnych i globalnych
Specyfika preferencji konsumentow

Dostep do surowcow

Dostep do tanich zasoboéw pracy

Dostep do wykwalifikowanych pracownikéw
Relacje kosztéw i produktywnosci aktywow
Inne koszty (np. komunikacji, energii)

Zrédho: Poniatowska-Jaksch, Pakulska [2015, 5. 100].
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Ulatwienia biznesowe to kolejna grupa czynnikéw, ktére s3 wazne dla przycia-
gania i rozwoju NEMs oraz ZIB. Szczegélnie istotne dla tych pierwszych s3 promocje
i zachety, zwlaszcza gdy agencje promujace inwestycje angazuja sie w nawigzywanie
kontaktéw miedzy zagranicznymi przedsiebiorstwami (np. franczyzodawcami) i lokal-
nymi podmiotami, aspirujacymi do podjecia wspétpracy. Inicjatywy, majace na celu
postep technologiczny, poprawe jakosci lub wydajnosci lokalnych firm, jak tez dzia-
tania na rzecz przestrzegania minimalnych norm w zakresie warunkéw pracy i CSR,
mogg pozytywnie oddzialywac¢ na wzrost potencjatu lokalnych parteréw NEMs zdol-
nych do wspoétpracy z KTN.

Nastepna grupe czynnikéw warunkujacych rozw6j NEMs stanowia uwarunkowania
ekonomiczne, istotne takze dla ZIB. Nalezy do nich zaliczy¢ takie atuty atrakcyjnosci
ekonomicznej kraju, jak potencjal rynku, jego rozwéj i dostep do rynkéw regionalnych.
Szczegblne znaczenie przypisuje sie poziomowi rozwoju gospodarki kraju goszcza-
cego, ktéry rzutuje w sposéb bezposredni na wybor okreslonej strategii ekspansji KTN,
tj. kapitalowa lub non-equity. Wysitki krajow rozwijajacych sie, majace na celu podnie-
sienie atrakcyjnosci dla zagranicznych inwestycji bezposrednich, mogg okazac sie nie-
wystarczajace z uwagi na polityczne ograniczenia i wysokie koszty ich realizacji, jak tez
koniecznos¢ dostosowania sie do miedzynarodowych umoéw inwestycyjnych lub zachet
podatkowych. Dlatego tez koszty poprawy uwarunkowan lokalizacyjnych dla NEMs
moga by¢ odpowiednio nizsze.

Szczegblnie istotna dla NEMs jest obecnos¢ wiarygodnych przedsiebiorcéw i part-
neréw biznesowych, o duzych mozliwosciach rozwoju i dostepie do kapitatu. Wiekszos¢
NEMs, w odréznieniu od bezposrednich inwestoréw zagranicznych, wymaga silnych,
w wielu przypadkach wyspecjalizowanych lokalnych partneréw, gdyz ich dzialania
przektadaja sie na zakres transferowanego ryzyka do przedsiebiorstwa inwestujacego.

Wzrost atrakcyjnosci NEMs jako form wejicia na rynki zagraniczne wzgledem
Z1B dla korporacji transnarodowych wynika z oceny kontroli i ryzyka, ktére nabieraja
nieco innego znaczenia, gdy rozpatrywane s3 z punktu widzenia ksztaltowania glo-
balnego lanicucha wartosci i elastycznosci dzialania. Kontrola, tj. zdolnoé¢ oddziaty-
wania na system, metody i decyzje dotyczace produkcji i zarzagdzania nia, ma decydujacy
wptyw na funkcjonowanie zagranicznego przedsiebiorstwa. Bez mozliwosci kontroli fir-
mie znacznie trudniej koordynowac dziatania, realizowac strategie i dokonywac zmian,
jak tez rozwiazywac konflikty, ktore nieustannie pojawiaja sie na drodze realizacji przez
partneréw biznesowych wilasnych intereséw [Anderson, Gatignon, 1986, s. 3]. Transgra-
niczne NEMs gwarantuja korporacjom kontrole r6znego typu organizacji biznesowych
ponad kraj macierzysty, ktorej poziom i zakres niekiedy bywa poréwnywalny z takim,
jakie gwarantujg powiazania kapitalowe. Cechg wspélng transgranicznych powigzan

non-equity KTN, jako formy zarzadzania globalnym faficuchem wartosci korporacji, jest
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kontrola podmiotu gospodarczego w kraju goszczagcym w inny sposéb niz za pomoca
udziatéw kapitatowych, chociaz kazdy rodzaj NEMs ma w zwiazku z tym specyficzne
uwarunkowania. Jednoczesnie na zakres kontroli wptywa zazwyczaj dtugotrwate zaan-
gazowanie w kraju goszczacym. Wynika ono z powiazan z KTN, gdyz firmy partnerskie
staja sie integralna czeécia globalnego tancucha wartosci (GVCs), a ich dziatanie - nie-
zbednym elementem ogélnej konkurencyjnosci KTN.

Podmioty partnerskie bardzo sciéle wspotpracujg z korporacjami, gdyz charakter
i zakres tej wspotpracy jest wazny dla korzyéci, ktére uzyskuja ze wspoétdziatania w sieci.
Im &ciélejsza wspolpraca, tym wieksza kontrola korporacji nad dziataniami firm partner-
skich. Stad tez niekiedy te ostatnie postrzegane sg wrecz jako filie korporacji transna-
rodowych. Takiemu podejsciu towarzyszy, jak w przypadku ZIB, przeptyw niektérych
aktywéw, zasobow, technologii i know-how z korporacji do partneréw kontraktowych
w celu jak najlepszego zabezpieczenia ich dziatalnoéci w kraju goszczacym. Zakres tego
typu przeptywéw zdeterminowany jest modelem non-equity. W przypadku kontraktéw
przemystowych, outsourcingu, franczyzy oraz r6znego typu koncesji inwestycje wiaza sie
z wykorzystaniem tzw. pakietu majatku, zasobéw, technologii i know-how, ktére nalezy
zaangazowac¢ w kraju inwestycji. Inne NEMs pociagaja za soba mniejszy transfer tego
rodzaju aktywoéw, jak w przypadku licencji, kontraktéw menedzerskich, a takze niekt6-
rych podtypéw franczyzy.

Istnieje wiele sposobéw na przejecie kontroli i znaczne jej zréznicowanie w zalez-
nosci od formy non-equity wejscia na rynek zagraniczny [Poniatowska-Jaksch, Pakulska,
2015, s. 74-82]. W konsekwencji wyréznia sie r6zne formy takiego wejscia w zaleznosci
od zakresu kontroli (wysoka, srednia, niska) i mozliwosci osigganych zyskéw. W nie-
ktérych formach non-equity umiarkowana kontrola zwigzana jest z codziennym zaan-
gazowaniem w dzialania operacyjne i ekspertyzy, np. w kontraktach menedzerskich
(funkcje zarzadcze), joint venture, franczyzie (zapisy dotyczace przestrzegania stopnia
monitorowania dziatalnosci franczyzobiorcy).

Umiarkowana kontrole, jak wskazano wczesniej, odnoszaca sie w pierwszej kolejnosci
do dziatar operacyjnych, daje przedsiebiorstwu angazujacemu sie poprzez NEMs ograni-
czonos¢ lub wylacznosé, chociaz w rézny sposoéb, gdyz restrykcyjne umowy ograniczajg
drugiej stronie swobode dzialania, a umowy na wylacznos¢ w pewien sposéb nagradzaja
partnera, chronigc go przed konkurencjg i motywujac do wspoétpracy (np. w przypadku
licencji wylacznoé¢ polega na tym, ze licencjobiorca ma wylaczne prawo do korzystania
z okreslonego w umowie dobra, a licencjodawca nie moze udzieli¢ innym podmiotom
licencji do korzystania z tego dobra w ten sposéb). W umowach licencyjnych niewy-
facznych podmiot moze udziela¢ licencji do korzystania z danego dobra, np. utworu,

na danym polu eksploatacji wiecej niz jednej osobie, organizacji.
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Niski poziom kontroli odnosi sie do przedsiewzie¢, w ktoérych przedsiebiorstwo
wchodzace na rynek nie dazy do uzyskania wiekszosciowego udziatu. Naleza do nich
niewylaczne, nieograniczone umowy (np. nieograniczone licencje) i projekty o mniej-
szosciowych udziatach kapitatowych. Uczestnicy mogg budowac state relacje lub sieci
z innymi firmami, w ktérych dlugoterminowe interesy obu stron umozliwiajg roz-
woj wspolpracy.

Przejmujac kontrole, inwestujace przedsiebiorstwo, np. KTN, przejmuje zatem takze
niektore formy ryzyka. Kontrola zdaje sie wiec najwazniejszym czynnikiem determi-
nujacym zaréwno ryzyko, jak i mozliwoé¢ zwrotu poniesionych naktadéw. Inwesty-
cje o wysokim poziomie kontroli moga zwiekszy¢ stope zwrotu, ale zarazem wiaza sie
ze wzrostem ryzyka. Z kolei formy inwestycji o niskim poziomie kontroli (np. licen-
¢je i inne zblizone pod tym wzgledem kontrakty) oznaczaja minimalne zaangazowa-
nie zasobow (stad mniejsze ryzyko), ale czesto kosztem zyskow. NEMs w poréwnaniu
z kapitatlowymi formami ekspansji sa dla korporacji pewnego rodzaju kompromisem
miedzy kontrolg a kosztami pozyskania zasobéw, czesto w warunkach znacznej nie-
pewnosci dzialania. Istotna dla firm w jego zachowaniu jest elastycznoé¢ dziatania.
Potrzeba przewidywania koniunktury i zmniejszania negatywnych nastepstw recesji
sprawia, ze uelastycznienie produkdji, takze w wyniku podejmowania NEMs, wiaze
sie coraz silniej z przesunieciem ryzyka rynkowego na partneréw przez niektére formy
NEMs, np. licencji lub franczyzy.

Ograniczanie ryzyka ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw dzieki rozwojowi NEMs,
co w uproszczeniu stanowi o ich atrakcyjnosci, wyraza sie takze w komplementarnosci
NEMs wobec kapitatlowych form ekspansji (np. ZIB) i realizuje sie poprzez:

a) lepsze dostosowanie oferty do potrzeb klienta, co rzutuje na wyniki finansowe,

b) niwelowanie barier instytucjonalnych na rynkach, na ktérych zostaly podjete zagra-
niczne inwestycje bezposrednie,

c) ,zakorzenienie” ZIB przez podejmowanie nowych form wspoétpracy (kooperacji)

z partnerami biznesowymi w kraju goszczacym.

Innymi stowy, wzrost znaczenia niekapitalowych form wejscia na rynki zagra-
niczne nie jest rownoznaczny ze spadkiem form kapitalowych, w tym zwlaszcza
zagranicznych inwestycji bezposrednich. Jednakze w warunkach wysokiej niepewno-
éci dzialania i turbulencji NEMs w wielu przypadkach mogg by¢ ich uzupetniniem lub

wrecz substytutem.
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6.4. Przejawy strategicznej przedsiebiorczosci korporacyjnej
w formach ekspansji zagranicznej

Dynamiczny rozwéj gospodarki cyfrowej i — w coraz wiekszym zakresie — przecho-
dzenie dziatalnosci korporacji transnarodowych do przestrzeni wirtualnej pociaga za
soba zmiany w podejéciu do strategii ekspansji zagranicznej i jej realizacji, tak samo jak
strategia rozwoju powinna ona miec elastyczny charakter. Korporacje transnarodowe,
przechodzac do modelu platformy, staraja sie by¢, tak jak firmy technologiczne, coraz
bardziej przedsiebiorcze. Przedsiebiorczos¢ moze realizowac sie w réznych przedsie-
wzieciach i formach, np. poprzez podejmowanie nowych inicjatyw, rozwéj innowacgji,
wzrost dynamiki rozwoju i horyzontu dzialania, a jej efekty w szczegdlnosci odnosza
sie do ukierunkowania na nowa warto$¢ w aspekcie ekonomicznym (finansowym),
strategicznym (tworzenie przewag i regut gry konkurencyjnej, co oznacza takze nowe
produkty, wchodzenie na nowe rynki i nowe obszary dzialania), spotecznym (wzrost
kompetengji lideréw, pracownikéw) i organizacyjnym, ktére moga przekraczac i coraz
czesciej przekraczaja granice krajowe. Dzialania te maja na celu rozwéj przedsiebiorstwa,
za sprawa ktérego tworzona jest jego podstawowa wartos¢.

Strategiczna przedsiebiorczos¢ stanowi specyficzne narzedzie, pozwalajace korpo-
racjom na elastyczne funkcjonowanie w nowym, podlegajacym nieustannym zmianom
otoczeniu konkurencyjnym poprzez [Brock, Evans, 1989; Hitt, Reed, 2000]:
= tworzenie wartosci w wyniku identyfikacji i wykorzystania nadarzajacych sie okazji,

tj. poprzez rozw6j nowych produktéw lub poszukiwanie nowych rynkéw, ale tez

jednoidrugie [Shane, Venkataraman, 2000, s. 217-226; McCline, Bhat, Baj, 2000],
= orientacje na innowacyjnos¢ dzieki identyfikowaniu mozliwosci rynkowych, nie-

odkrytych dotychczas przez konkurentow, jak tez dzieki wykorzystaniu i tworzeniu

niepowtarzalnego zestawu srodkéw — niezbednych narzedzi [Davidsson, Delmar,

Wiklund, 2002],
= wykorzystanie niepewnoéci jako istotnego zrédla przedsiebiorczych dziatan oraz

cennych, rzadkich, niemozliwych do zastgpienia zasobéw i korzystnego usytuowa-

nia rynkowego jako gtéwnych Zrédet trwatych przewag konkurencyjnych [Kraus,

Kauranen, Reschke, 2011, s. 60].

Poszukiwanie i wykorzystanie okazji na rynkach miedzynarodowych to jeden
z aspektow koncepcji przedsiebiorczosci miedzynarodowej rozumianej jako ,proces
kreatywnego odkrywania i wykorzystania mozliwosci znajdujacych sie poza macie-
rzystym rynkiem przedsiebiorstwa w poszukiwaniu przewagi konkurencyjnej” [Zahra,
George, 2002, s. 261; Pakulska, Poniatowska-Jaksch, 2016b, s. 278]. To réwniez, jak

twierdza Oviatt i McDougall, ,,odkrywanie, odtwarzanie, ocena, i wykorzystanie okazji
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- ponad granicami narodowymi - w celu ksztattowania przysztych débri ustug” [2005,
s.7]. Przedsiebiorstwa w XXI wieku musza naby¢ umiejetnoé¢ prowadzenia dziatalno-
$ci w chaosie, poszukiwania i wykorzystywania stabych sygnatéw, a nie tylko jasnych
i dlugookresowych trendéw, jak tez szybko reagowac na zmiany wywotane nieoczekiwa-
nymi zdarzeniami (np. pandemia). Rozpoznanie okazji przez firme zdaje sie pochodna
jej kompetencji i zasobéw, zwlaszcza wiedzy, oraz okreéla jej elastycznos¢. Przejawia sie
ona w elastycznosci: technologicznej (materialna infrastruktura technologiczna), spo-
tecznej (zasoby ludzkie), przedsiebiorczej (wiedza, kompetencje podmiotu) i finanso-
wej ($rodki finansowe), co wskazuje na charakter penetrowanych obszaréw w otoczeniu
przedsiebiorstwa, coraz czesciej o charakterze miedzynarodowym.

Dokona¢ tego moga przede wszystkim elastyczne organizacje, realizujace elastyczne
strategie. W gospodarce tradycyjnej najczesciej okazji poszukuje sie w:

a) dalszym otoczeniu przedsiebiorstwa — wiekszy zasieg, dtuzszy okres wystepowania,

z reguly nie generuja sytuacji konkurencyjnych,

b) otoczeniu konkurencyjnym — mniejszy zasieg, pojawiaja sie nagle, krotko trwaja,
maja charakter konkurencyjny.

Okazje, postrzegane jako korzystne sploty okolicznosci, moga decydowac o kierun-
kach i formach ekspansji zagranicznej. Wyrazem dazenia przedsiebiorstwa do budowy
elastycznej strategii ekspansji, zwtaszcza KTN, jest stworzenie sobie na rynku global-
nym réznych mozliwosci wyboru tychze strategii i swobodnych przejs¢ miedzy nimi
(elastycznos¢ zewnetrzna) oraz takich proceséw wewnetrznych, aby méc realizowaé
takie podejscie (elastycznos¢ wewnetrzna) [Rakowska, 2015, s. 70].

Korporacje transnarodowe, ze wzgledu na swoja site ekonomiczna i polityczne uwi-
klanie, mogga takze aktywnie ksztaltowac okazje, stosownie do swoich celow. Sprzyjaja
temu posiadane zasoby i kompetencje oraz coraz czesciej wskazywane dynamiczne zdol-
nosci, uznawane za krytyczny czynnik sukcesu rozwoju KTN, ktérych wyrazem jest takze
strategiczna przedsiebiorczos¢. W jej istote wpisuje sie rosngce wykorzystanie przez KTN
w biznesie platform cyfrowych, zaréwno fragmentarycznie, jak i kompleksowo, ktére
ze swej istoty cechuje wieksza elastycznos¢ dzialan w stosunku do form tradycyjnych.

W gospodarce cyfrowej miejscem poszukiwania okazji jest ekosystem biznesowy,
ktéry umozliwia nie tylko poszukiwanie nowych rynkéw, ale wrecz ich kreacje. Platformy
wspierane algorytmami sztucznej inteligencji i uczeniem maszynowym maja duze moz-
liwosci w wychwytywaniu i wykorzystywaniu okazji w celu realizacji strategii poprzez:
a) monitorowanie i identyfikacje okazji w czasie rzeczywistym,

b) dostep do zasobéw umozliwiajacych ich wykorzystanie,
c) szybka implementacje okazji.
Dodatkowo platformy maja wyrazna przewage nad tradycyjnymi modelami bizne-

sowymi w takim zakresie, jak: postrzegany jako wyraz elastycznych zachowan krétszy
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czas reakcji na zmiane, korzystniejsza struktura kosztéw, wyzsze marze zysku i mozliwosé
skalowania dziatalnosci do rozmiaréw, ktérych tradycyjne firmy nie osiagna (np. poprzez
optymalizacje oprogramowania, mechanizm replikacji i buforowania tresci, stosowanie
wiekszej liczby serweréw z mechanizmem load-balancingu, tj. rozpraszania ich obcigzenia
zwykorzystaniem technologii przetwarzania danych w chmurze). Rzutuje to na szybszy
przebieg wejécia na rynek zagraniczny, nizsze koszty i zwigzane z tym ryzyko. Innymi
stowy, w modelu platformy wybér strategii ekspansji zagranicznej cechuje bardzo

duza elastycznosé, co wynika z atrybutéw platformy.

Rysunek 48. Przestrzen okazji w perspektywie miedzynarodowej

Pozyskanie nowego inwestora,
potaczenie przedsiebiorstw

Woujatkowo tani, nieplanowany zakup
srodka produkgji, placuy, lokalu itp.

Wukup upadajacego, lokalnego
konkurenta

Znajomosci

Zaskakujaca analogia

Przypadkowe spotkanie

Niespodziewane oferty wspoétpracy

Wuycofanie sie jednego z graczy
na rynku zagranicznym

Okazja ukryta w problemie

Twarcza destrukcja

WSspatpraca miedzynarodowa panstw

Niespodziewane wygranie przetargu

0 1 2 3 4 5 6 7
Eksport posredni M Eksport bezposredni

M Licencjonowanie m Franchising

m Joint venture Inwestycje bezposrednie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Rakowska [2015, . 146].
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Drugi z przejawoéw strategicznej innowacyjnosci odnosi sie do orientacji innowa-
cyjnej. Przedsiebiorstwa nie mogg juz bazowac jedynie na wlasnych badaniach i w coraz
wiekszym stopniu uczestnicza w inicjatywach, ktére wychodza poza dotychczas wyko-
rzystywane projekty innowacyjne (np. zakup lub sprzedaz patentéw, licencji na wyna-
lazki, alianse, fuzje i przejecia w zakresie zakupu zaawansowanych technologii, tworzenie
konsorcjow oraz tzw. firm odpryskowych), cho¢ sa one nadal obecne i powszechnie
stosowane w strategii ekspansji korporacji transnarodowych. Zaangazowanie w pro-
cesy rozwoju innowacji catego otoczenia — wszystkich interesariuszy przedsiebiorstwa
—realizuje zasade otwartego rynku innowacji. Takie podejécie wymaga duzej otwartosci
i elastycznosci dziatania, a nastepstwem ich wdrazania s3 nowe modele biznesu, struk-
tury organizacyjne i nowe zasady wspotdziatania w biznesie.

Kreatorem innowacji w tak postrzeganym podejsciu moze by¢ zaréwno klient,
uzytkownik, spotecznoé¢ internetowa, mate podmioty, jak i — dotychczas najczesciej
utozsamiane z tworzeniem innowacji — duze korporacje. Demokratyzacja innowacji,
wraz z rozwojem technologii informatycznych, sprawia, ze spotecznos¢ internetowa
staje sie coraz czesciej zrodtem pomystu, jego realizacji oraz finansowania innowacji
(crowdfunding, crowdsourcing) [Hopkins, 2011, s. 15-21]. Odzwierciedla to ukierunko-
wanie na okazje, elastycznos¢, innowacyjnoé¢, co stanowi niejako komponenty orien-
tacji strategicznej przedsiebiorczosci, ktore moga tez wyrazaé niezaleznie wystepujace
w firmie dzialania. Rozpoznanie potrzeb interesariuszy przedsiebiorstwa i generowana
na tej podstawie wspoétpraca w ramach realizacji innowacji polaczona z efektywnym
przeplywem wiedzy wyznaczajg niejako azymut w nowym, sieciowym podejéciu do
innowacji, okreslajgc ramy innowacyjnych zachowan wspétczesnego przedsiebiorstwa
— modelu rozproszonego. Tworzy sie w ten sposéb rynek innowacji otwartych (open
innovation), ktére Chesbrough utozsamia z paradygmatem, zgodnie z ktérym ,,przed-
siebiorstwa moga i powinny wykorzystywac zewnetrzne pomysty oraz wewnetrzne
i zewnetrzne kanaly rynkowe, jesli chca sie rozwijac technologicznie” [2006, s. XXIV].
Rynek innowacji otwartych nie zna granic geograficznych, a niektére ich formy mozna
takze postrzegac jako przejaw strategicznej przedsiebiorczosci w zakresie strategii
wejscia na rynki zagraniczne. S3 to m.in.:

= produkty open source, ktére obejmuja tworzenie, dystrybucje i udostepnianie opro-
gramowania a takze innych produktéw i ustug (np. bazy zdje¢, informacji, muzyki)

o réznej formie dostepu (np. czesciowo platne, platne dla celéw komercyjnych).

Moga by¢ modyfikowane i wspéttworzone przez uzytkownikéw, np. system ope-

racyjny Linux, Wikipedia, bazy zdje¢ royalty free,

= udzial klientéw i kontrahentéw w tworzeniu nowych rozwigzan, np. inicjatywy

innowacyjne tworzone w ramach DaWanda.com,
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= udzial w funduszach finansujacych innowacje wczesnego stadium rozwoju o pod-
wyzszonym ryzyku (seed capital), jak tez fundusze typu venture capital finansujace
dzialania B + R, np. Business Angel Seedfund, Fundusz Marguerite, RP Global, pro-
gram Innotech,

= crowdsourcing —wspoéttworzenie przedsiewziecia (tez innowacji) przez uzytkowni-
kéw Internetu w formie open call, np. Bank Pomystow BZ WBK, Village Voice. Forma
crowdsourcingu jest crowdfunding, tj. finansowanie innowacyjnego przedsiewziecia
przez uzytkownikow Internetu,

= prosumenctwo — zaangazowanie w produkcje i konsumpcje okreslonych débr,
np. badania tworzone przez uzytkownikéw Internetu i udostepniane ich odptat-

nie innym.

Fakty i opinie

Cenne dla przedsiebiorstw jest nie tyle dzielenie sieci z czotowkq innowatoréw, ile z takimi podmio-
tami, ktére wciggajq swoje otoczenie, w tym konsumentéw, w proces innowacji. Wiele znaczgcych
innowacji stato sie bowiem udziatem konsumentéw, ktérzy probowali rozwiqzaé swoje problemy,
a ich domowe rozwigzania byty wdrazane przez przedsiebiorstwa. Sprzyja temu wymiana informa-
¢ji pomiedzy doswiadczonymi pracownikami firmy a klientami w ramach obstugi przed nabyciem
produktu i po nim, ktéra dzieki rozwojowi technologii ICT odbywa sie z wykorzystaniem portali spo-
tecznosciowych. Za ich pomocq przedsiebiorstwa (np. Texas Instruments) wymieniajg informacje
z klientami dotyczqce oferowanych produktéw i ich dostosowania do potrzeb kupujgcych, unikajgc
zbednych kosztow. Stwarza to przedsiebiorstwom duze mozliwosci zastosowania portali spoteczno-

sciowych w marketingu produktéw i wykorzystaniu wiedzy klientéw w projektowaniu produktéw.

Orientacja proinnowacyjna charakterystyczna dla KTN odnosi sie takze do czynnikéw
znajdujacych sie wewnatrz przedsiebiorstwa. Zdaniem Cieélika korporacje, nasladujac
sposob dziatania matych, innowacyjnych start-upow, stymuluja tzw. przedsiebiorczos¢
korporacyjna, polegajaca na ,,zaszczepianiu ducha przedsiebiorczosci” [2014]. Stosowane
w tym przekroju rozwiazania odnosza sie do trzech kluczowych obszarow:

a) zarzadzania strategicznego, czyli promowania wéréd pracownikéow dziatan proak-
tywnych, innowacyjnych,

b) stworzenia odpowiednich ram organizacyjnych, sprzyjajacych realizacji innowa-
cyjnych projektow,

c) pozyskiwania pracownikéw dziatajacych z pasja i zaangazowaniem. Tworzone w tym
celu, wyjete spod hierarchicznych struktur zespoly niejednokrotnie maja charakter
miedzynarodowy, co jest jednym z elementéw procesu internacjonalizacji (pozy-

skiwanie zasobéw wiedzy).
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Pracodawcy licza takze, ze pozapracowe kontakty pracownikéw w sieci przyczynia
sie do wzrostu sprzedazy, a informacje z portali spotecznych i blogéw zostang wykorzy-
stane w analizie blizszego i dalszego otoczenia przedsiebiorstwa. Moga one takze sta¢
sie inspiracjg nowych pomystéw biznesowych. W ten sposéb tworzy sie nowy rynek
—rynek wewnetrznych sieci firm, ktére mozna postrzegac jako nowe innowacyjne pro-
dukty. Pozyskanie utalentowanych mtodych ludzi, ktérzy w najblizej przysztosci beda
kreowac innowacje oparte na komunikacji, jest dla przedsiebiorstwa istotnym proble-
mem, a osiggniecie sukcesu w tym zakresie zalezy od zrozumienia ich aspiracji i ocze-
kiwan (instytucje nieformalne) oraz budowy relacji opartych na zaufaniu.

W przypadku zaawansowanych umiejetnosci obserwowane sa w praktyce nowe
sposoby ich pozyskiwania z rynkéw zagranicznych. Jedna z nich jest pozyskiwanie
talentu poprzez ,nabycie uzyczenia” (acqui-hiring) od innej firmy. Coyle i Polsky [2013]
na podstawie swoich badar w Dolinie Krzemowej stwierdzili, Ze jest to czesta praktyka
start-upéw w sytuacji, gdy nie sa one w stanie opracowa¢ produktu i pomyslnie go
wprowadzi¢ na rynek w ramach pozyskanych i zgromadzonych funduszy inwestycyj-
nych. W takiej sytuacji dzierzawa talentu jest jedyna alternatywa dla likwidacji spotki.
W typowym przejeciu gléwnym jego celem jest uzyskanie wlasnosci materialnych akty-
wow spotki (np. rzeczowe aktywa trwate) lub niematerialnych (np. prawa intelektualne,
bazy klientow, marka), przejmowana firma przyklada niewielka lub zadna wartoé¢ do
aktywow bedacych wilasnoscia spétki przejmujacej. Nieco odmiennie przedstawia sie
sytuacja w przypadku acqui-hiringu, ktérag mozna dodatkowo postrzega¢ jako wpisu-
jaca sie w strategiczna przedsiebiorczos¢ forme wejscia na rynek zagraniczny. Firma
przejmujaca pozyskuje wysoce wyspecjalizowany zagraniczny zespét (w tym tez od
konkurenta) poprzez jego czasowe zatrudnienie w strukturach swojej organizacji, bez
nabywania od firmy przejmowanego zespotu innych produktow, ustug lub zobowiazan.
[Coyle, Polsky, 2013]. Z jednej strony, tego typu pozyskiwanie pracownikow skraca czas
i eliminuje inwestycje potrzebne do rozwijania talentéw nowego zespotu, z drugiej zas
nie naraza przedsiebiorstwa na przeptacanie za przejecie calej zagranicznej firmy, gdy
zespot talentow jest jej jedyna wartoscig dodang. Acqui-hiring moze byc¢ takze korzystny
dla firmy uzyczajacej swoich pracownikéw, co pozwala np. na zmniejszenie kosztéw
plac, zwlaszcza w sytuacji, gdy zasoby pracy nie s3 w pelni wykorzystane, uzyskanie
rekompensaty za uzyczenie od firmy przejmujacej czy tez czerpanie korzysci z portfolio
umiejetnosci zespotu docelowego (przejmujacego). W ten sposéb, selektywnie wybie-
rajac wysoko kwalifikowany i najbardziej efektywny z punktu widzenia realizowanej
dzialalnosci kapitat ludzki w krajach goszczacych, przedsiebiorstwa miedzynarodowe
zwiekszaja swoj zasieg aktywnosci zagranicznej.

Model platform i jego charakterystyka wyrazajaca sie jego wielofunkcyjnoécia, ela-

stycznoscia i integralnoscia, nie tylko realizuje cechy przypisywane tradycyjnym KTN,
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ale wrecz narzuca przedsiebiorstwom dzialajacym w przestrzeni miedzynarodowej nowy
ich wymiar, ukierunkowany na bardziej dynamiczny niz dotychczas rozwéj. Staje sie
tez wyzwaniem w zakresie oceny i wyboru najkorzystniejszych form ekspansji zagra-

nicznej nie tylko przez pryzmat przedsiebiorstw, ale i ich platform.

6.5. Podsumowanie

Strategie wejscia na rynki zagraniczne, tradycyjnie postrzegane z punktu widzenia
poziomu ryzyka i zakresu sprawowanej kontroli, w warunkach cyfryzacji gospodarki
musza by¢ analizowane przez pryzmat elastycznosci strategicznej i operacyjnej, ktora
to w wiekszym stopniu w grupie form kapitatlowych zapewniaja fuzje i przejecia, a nie-
kapitatowych —alianse. Spostrzezenie to dotyczy i korporacji tradycyjnych, i technolo-
gicznych. Niemniej jednak specyfika dziatalnosci sprawia, ze KTN stosuja takze inne
formy wejscia na rynki zagraniczne, aczkolwiek starajac sie w coraz wiekszym stopniu
wykorzystywac raczej dostep zasobéw niz wlasnosé, czeéciej niz w XX wieku wybierajac
niekapitalowe formy ekspansji zagranicznej. Z kolei formy kapitatlowe bywaja stosowane
przez globalne firmy technologiczne, jak juz wspomniano wczesniej, tylko z powodu
ulg podatkowych i uzyskania przewagi instytucjonalnej — nie chodzi o zakres kontroli
ani poziom ryzyka. Tego typu praktyki wpisuja sie w strategiczng przedsiebiorczos¢ kor-
poracji — poszukiwanie okazji, innowacyjnos¢, wykorzystanie niepewnoéci na rynkach
zagranicznych —jako zrédel przewagi konkurencyjnej. Strategiczng przedsiebiorczoscia
przedsiebiorstwa coraz czesciej odznaczaja sie takze w wyborze najlepiej dopasowanych
do atrybutow gospodarki cyfrowej i cechujacych sie duza elastycznoscia form wejécia

na rynki zagraniczne.
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PLATFORMY W ROZWO0JU
KORPORACJI - WOKOL TEORII

7.1. Wstep

Technologie cyfrowe i przetomowe modele biznesowe radykalnie zmieniaja charak-
teri strukture Swiatowej gospodarki, ktéra w coraz wiekszym stopniu przyjmuje postac
nakladajacych sie na siebie platform i zbudowanych wokét nich ekosysteméw. Zmiany
te wymagaja ponownej oceny przyjetych ram teoretycznych globalnego biznesu, w tym
korporacji transnarodowych. Zdaniem Wittkopa, Zulauf i Wagnera mozemy wskazaé
dwa gléwne nurty wpisujace sie w te problematyke:

1) teorie z zakresu biznesu miedzynarodowego,
2) rozwazania objasniajace zjawisko miedzynarodowej przedsiebiorczosci [2018, 5. 194].

Poczatki tych pierwszych osadzone s3 w gospodarce tradycyjnej lat 60., kiedy biz-
nes miedzynarodowy postrzegany byt przede wszystkim przez pryzmat duzych korpo-
racji transnarodowych, a sukces na rynku krajowym moégt sta¢ sie impulsem do podjecia
ekspansji zagranicznej. Drugi nurt, przedsiebiorczos¢ miedzynarodowa, zyskat na popu-
larnosci wraz z wirtualizacja gospodarki, ktora stata sie waznym impulsem wzrostu jej
réznorodnych przejawow. Internet i powigzane z nim narzedzia cyfrowe zwiekszyly
zdolnoé¢ firm do gromadzenia, przechowywania, analizowania i udostepniania infor-
macji, przeksztalcajac sposéb, w jaki towary i wiedza rozprzestrzeniajg sie poza grani-
cami kraju macierzystego. Mate i érednie przedsiebiorstwa coraz czesciej z sukcesem
zaczely konkurowac z firmami o ugruntowanej pozycji rynkowej, stajac sie tym samym
nowymi global born [Hennart, 2014].

Firmy platformowe, nowy, dynamiczny kontekst rozwoju biznesu miedzynarodo-

wego, ktorych logika opiera sie na wspottworzeniu wartosci, sa coraz powszechniejsze,
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ale nie s3 jeszcze w pelni inkorporowane do $wiata nauki [Li, Chen, Liao, 2019, s. 1448].
Pojawienie sie platform cyfrowych i ich ekosystemoéw sktania do refleksji na temat impli-
kacji tego zjawiska dla procesu internacjonalizacji, lecz brak jest spojnej teorii w tym
zakresie. W literaturze przedmiotu spotykane s3 préby uchwycenia pewnych prawidto-
wosci, u ktérych podstaw znajduje sie zmiana optyki postrzegania procesu interna-
cjonalizacji z przedsiebiorstwa na ekosystem platformy. Zmniejszenie roli wlasnosci
wplywa bowiem na rozmycie granic przedsiebiorstwa miedzynarodowego [Narula,
Asmussen, Chi, Kundu, 2019, s.1245-1246]. Ztozonos¢ globalnych tanicuchéw wartosci
(GVC) iw ich ramach dywersyfikacja stosowanych form kontroli i wlasnoéci wspartych
licznymi sojuszami sprawia, ze trudno jednoznacznie okresli¢ granice organizacyjne kor-
poragji transnarodowych. Pelna wlasnos$¢ nie gwarantuje juz 100 procent kontroli nad
zagraniczna filia — niezbedne sa dodatkowe zabezpieczenia, a z drugiej strony dostep do
zasobow jest czesto wystarczajacy do funkcjonowania przedsiebiorstwa i dodatkowo,
w poréwnaniu z kapitatowymi formami ekspansji, obciazony jest niewielkim ryzykiem.
W warunkach gospodarki cyfrowej pojawia sie jeszcze jedna nowa granica organizacji
— granica odpowiedzialnosci. Te ostatnig Engels-Zandén [2017] definiuje jako miejsce
oddzielenia dostawcéw, za ktérych dziatalnoéc¢ korporacje ponosza odpowiedzialnoéc,
od tych, ktérzy znajduja sie poza ich kontrola (a konkretnie nie przeprowadzaja w tych
firmach audytéw). Trzy wymienione wlasciwosci (granice) korporacji transnarodo-
wych — wlasnoé¢, kontrola i odpowiedzialno$¢ — majg odmienne rozpietosci. Podczas
gdy granice wlasnosci w GVC ulegaja sukcesywnemu zawezaniu w poréwnaniu z grani-
cami kontroli, to granice odpowiedzialnosci firmy sg coraz bardziej rozciggniete i znacz-
nie przekraczaja mozliwoéci ich kontroli przez KTN. W objasnianiu rozciggania granic
odpowiedzialnosci i ich implikacji dla biznesu miedzynarodowego zdaniem Engelsa-
-Zandéna [2017] wystepuje istotna luka badawcza, za$ przydatna w tym zakresie moze
by¢ teoria braku moralnego zaangazowania.

W praktyce gospodarczej mamy do czynienia z r6znym zaawansowaniem procesu
platformizacji firm, co czesto koreluje z funkcja, jaka zajmuja w sieciowej strukturze eko-
systemu. Podstawowa rola wpisana jest w pozycje lidera platformy, ktéra nie nosi cech
trwatlosci, ale rzutuje na kierunki ekspansji, a te z kolei koresponduja z zachowaniem
lub utratg tej pozycji. Mimo niektérych ograniczen, ptynacych ze strukturyzacji rynku
realizowanej przez dominujace platformy technologiczne wskutek integracji przez nie
r6znych podmiotéw, platformizacja gospodarki i dualny wymiar miedzynarodowej prze-
strzeni biznesowej (obok tradycyjnej, takze wirtualnej) stwarzaja dla funkcjonujacych
w niej podmiotéw, od matych po globalne, nowe mozliwosci konkurowania oraz nowe
wyzwania. Umiejetnosci oraz szybkoé¢ adaptacji do nowych warunkéw konkurowania
powoduja, ze te ostatnie s3 w roézny sposéb wykorzystywane przez przedsiebiorstwa

w miedzynarodowym biznesie, takze przez najbardziej ekspansywne podmioty gospo-
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darcze - korporacje transnarodowe, odgrywajace dotychczas znaczaca role w przepty-

wach kapitalowych na éwiecie.

Rysunek 49. Granice przedsiebiorstwa miedzynarodowego

Odpowiedzialnos¢

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z funkcjonowaniem przedsiebiorstw w modelu platformy wiaza sie takze pewne
zagrozenia. Podstawowe odnosi sie do faktu, ze firmy rozwijaja swoja dziatalnosé¢
na rynku cyfrowym. W tym przypadku kreacja wartosci oparta jest na Internecie, co
oznacza, ze jesli serwery przestang dziala¢, to firmy te nie beda w stanie przygotowac
i zapewnic wartosci, ktéra wspottworza wraz z klientami [ Brouthers, Geisser, Rothlauf,
2015; Hazarbassanova, 2016]. Wiele potencjalnych zagrozen odnosi sie takze do funk-
cjonowania w modelu platformy, jak: koszty wejscia do ekosystemu i wyjscia z niego,
ryzyko zwigzane z dzieleniem sie¢ zastrzezonymi zasobami technologicznymi czy wia-
rygodnoscia partneréw w ramach ekosystemu i wiele innych wymagajacych bardziej
dogtebnej identyfikacji [Nambisan, 2019]. Nierozpoznane i obarczone ryzykiem sa liczne
problemy natury zarzadczej. Ekosystemy platformy na nowo definiuja charakter tagczno-
$ci przedsiebiorstw wielonarodowych z ich zagranicznymi partnerami, a otwarte inter-
fejsy umozliwiaja szybkie dotgczenie komplementarnych firm typu plug and play, ktére
pozwalaja na jak najlepsze dostosowanie oferty platform do konkretnych lokalnych
potrzeb [Nambisan, 2019]. W takiej sytuacji kluczem do sukcesu korporacji transna-
rodowych jest ich zdolnos¢ do definiowania i oferowania platform, ktérych funkcjo-
nalnoé¢ sa w stanie wykorzystac inni cztonkowie, kreujac w ten sposéb wartos¢ swoja
i platformy. Niezwykle wazna jest koordynacja na poziomie systemu wszystkich part-
neréw ekosystemu, takze tych znajdujacych sie poza ich strukturami organizacyjnymi,
poza klasycznie ujmowanymi branzami, jak tez poza granicami narodowymi [Li, Chen,

Liao, 2019, s. 1454]. W sferze teorii istnieje w tym przekroju istotna luka badawcza.
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Popularna opinia jest, ze cyfrowa internacjonalizacja jest szybsza, tansza i latwiej-

sza. Cyfryzacja sprawila jednak, ze duze przedsiebiorstwa musza sprosta¢ narastajacej

konkurencji ze strony matych, innowacyjnych i elastycznych firm. Obserwacje wska-

zuja, ze te, ktore osiggaja sukces, charakteryzuje siedem wspélnych cech [Olanrewaju,
Smaje, Willmott, 2014]:

D

2)

3)

4)

5)

6)

7)

maja wygérowane (nierozsadne) aspiracje, tzn. postrzegaja digitalizacje jako nowa
wartos¢, a nie jako nowy kanat dystrybucji tradycyjnej dziatalnosci. W tym ostat-
nim przypadku czesto spotykany sposéb okreslania cel6w to wzrost udziatu w rynku
poprzez kanaly cyfrowe lub redukcja kosztow,

maja nowe umiejetnosci cyfrowe. W poczatkowej fazie transformagji istotne zna-
czenie ma zatrudnianie talentéw — wazna jest umiejetnos¢ zarzadzania produktem
cyfrowym i posiadane doswiadczenie. Taki kapitat ludzki stanowi zalazek nowej
kultury organizacyjnej,

odgradzaja i pielegnuja talenty. Pielegnowanie cyfrowych talentéw przebiega w warun-
kach digitalizacji w nieco odmienny sposéb niz w tradycyjnej gospodarce. , Talent”
to osoba, ktérg charakteryzuje niestandardowy sposdb pracy i wiaénie takie warunki
nalezy jej stworzy¢. Nie mozna jej na site integrowac z kultura nowej dla niej organi-
zacji (stad nazwa ,,ogradzanie”). Takie postepowanie przynosi wrecz odwrotne skutki,
maja obsesje na punkcie klienta. Klienci sg coraz bardziej wymagajacy, zwlaszcza
z punktu widzenia jakosci obstugi. Zdrowa obsesja poprawy obstugi klienta jest
podstawa kazdej transformacji cyfrowej. Procesy, ktére pozwalaja firmom na prze-
chwytywanie oczekiwan klienta, s3 pomocne w kreowaniu pozytywnych interak-
cji. Przyktadowo jesli sklep internetowy Zappos nie ma na stanie poszukiwanego
przez klienta produktu, to pomaga mu go znalez¢ u konkurenta. Nic dziwnego, ze
75 procent zlecen pochodzi od stalych klientow,

wszystko jest dla nich wyzwaniem. Nie mozna niczego postrzegac jako dobre,
powtarzalne praktyki. Wszystko mozna ulepszy¢ badz zmieni¢. Z reguly oznacza
to réznego typu sojusze,

sa szybkie i napedzane danymi. W §rodowisku cyfrowym podejmowanie szybkich
decyzji jest czynnikiem krytycznym. Nie istnieje juz cykl zycia produktu w trady-
cyjnym tego stowa znaczeniu. Organizacje musza by¢ zwinne i dziata¢ w cyklu cia-
gtej poprawy i innowacyjnosci, wspierane analizg wielkich baz danych. Niezbedna
jest w tym celu integracja wszystkich danych w jeden system,

sledza pieniadze. Transformacja cyfrowa to co$ wiecej niz tylko znalezienie nowych
zrédet przychodéw, to takze tworzenie wartoéci poprzez zmniejszenie kosztow pro-
wadzenia dziatalnosci. Inwestycje w cyfryzacje nie moga by¢ przypadkowe i trak-
towane na zasadzie eksperymentowania. Nalezy sie skupia¢ na tych projektach,

ktore kreuja najwieksza wartoé¢. Przykladowo P&G podjat wspétprace zLos Alamos
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National Laboratory w celu opracowania nowych metod statystycznych usprawnia-

jacych proces produkcyjny. W wyniku jego wdrozenia odnotowano oszczednosci

w wysokosci ponad miliarda dolaréw rocznie.

Innymi stowy, s3 to firmy przedsiebiorcze (odznacza je strategiczna innowacyj-
noéc¢), ukierunkowane na kreacje wartosci, a w centralnym punkcie ich dziatalnosci
znajduje sie klient. Cechy te sprawiajg, ze ekosystem platform staje sie dla nich natu-
ralnym, pierwotnym srodowiskiem dzialania, a w zaleznoéci od jego preznosci zajmuja
w nich rézne pozycje, niektore lidera platformy, co wydaje sie efektem internacjonali-

zacji typu global to run.

7.2. Determinanty internacjonalizacji w ekosystemie platformy
w optyce miedzynarodowego biznesu

Ekosystemy platform coraz czeéciej wyznaczaja granice przedsiebiorstw miedzy-
narodowych, ktérych takze nie mozna jednoznacznie okresli¢ i zmierzy¢. Stad tez
podejmowane proby pokazania wpltywu ekosystemu platformy na przebieg procesu
internacjonalizacji odnosza sie przede wszystkim do ich specyficznych cech, ktére nie
sa rozlaczne, takich jak:

a) wspobldzielone zasoby,
b) modutowos¢ platformy,
c) efekty sieciowe.

Z wystepujacych wspotzaleznosci — cech platform i przebiegu procesu internacjo-

nalizacji — wynikaja liczne problemy zarzadcze, ktérym w drugiej dekadzie XXI wieku

muszg sprostac korporacje transnarodowe, chcac nimi pozostac.

7.2.1. Wspotdzielone zasoby

Zdaniem Nambisana [2019] z dzialalnoscia w modelu platformy wiaza sie nowe
formy internacjonalizacji, nowe sposoby budowania wiedzy i relacji oraz nowe sposoby
tworzenia i dostarczania wartoéci globalnej klientom, cho¢ nie wszystkie s3, jak na razie,
w pelnirozpoznane. W podejsciu tym duzg role przypisuje sie zasobom wspétdzielonym,
ktérych wlasciwosci, sposéb zarzadzania nimi i osiggane z tego tytutu korzyéci rzutuja na:
1) zmiane w podejsciu do lokalizacji przedsiebiorstw,

2) ocene roli (uzytecznosci) zasob6w, ktdra musi by¢ analizowana nie tylko w ujeciu
branzowym, ale takze calej platformy.

Przykladowo w dzialalnosci innowacyjnej platformy, oferujac cztonkom eko-

systemu wspoélny zestaw technologii, narzedzi, komponentéw i aktywow wraz z dobrze
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zdefiniowanymi interfejsami, optymalizuja projektowanie, zmniejszaja koszty i skracaja
czas wdrozenia innowacji. Relacje z uzytkownikami staja sie niezbednym zasobem, ktéry
moze by¢ udostepniany w ré6znych kontekstach rynkowych i w ten sposéb generowac
warto$¢ dodang platformy. lansiti i Levien [2004; za Nambisan, 2019] wprowadzaja
w odniesieniu do tego zjawiska pojecie ,,dZwigni innowacyjnej”, ktéra polega na dzie-
leniu i wielokrotnym wykorzystaniu zasobéw (np. technologii, infrastruktury, zasoboéw
intelektualnych) przez cztonkéw ekosystemu, co prowadzi do kreowania dodatkowej
wartosci (odzwierciedlonej we wzmocnionej innowacyjnosci cztonkéw ekosystemu)
—lepszy efekt lub nizszy koszt. Zakres dZzwigni innowacyjnej wspierany jest przez moduto-
wos¢ i otwartoé¢ ekosystemu. Stad tez specyfika wspdlnych zasobéw platformy i korzysci
znimi zwiazane sprawiaja, ze przedsiebiorstwa wielonarodowe moga na nowo kreowac
formy, kierunki i strategie swojej ekspansji zagranicznej.

Nambisan twierdzi, ze ekosystemy platform implikuja sposdb osiagania i ocene korzy-
§ci wynikajacych zich uczestnictwa w tym ekosystemie [2019]. Korzyéci te postrzegane
sa w perspektywie miedzynarodowej (nie sa zwiazane z konkretna lokalizacja) i zazwy-
czaj wynikaja ze wspélnych aktywéw uczestnikéw platformy lub aktywéw uzupetnia-
jacych (wniesionych przez cztonkéw ekosystemu), ktére zwiekszajg wartosc platformy
oraz poszerzaja dostep jej uczestnikéw (partneréw) do okreslonych grup podmiotow
(w tym klientéw). Niestety, brak jest badan na temat natury potaczonych zasobéw
i w oparciu o nietworzenie wspélnych wartoéci [Li, Chen, Liao, 2019, s. 1451-1452]. Co
wiecej, w przypadku platform, w odréznieniu od klasycznie postrzeganych przedsie-
biorstw miedzynarodowych, wartos$¢ wspottworzona przez partneréw na arenie mie-
dzynarodowej moze ulec zmniejszeniu, podczas gdy wartos¢ podstawowych aktywow
firm partnerskich pozostaje na tym samym poziomie [Zhang, Sarvary, 2015]. Dysku-
syjna jest takze rola lokalizacji, gdyz tresci generowane przez uzytkownikéw sa powia-
zane z ich lokalizacja [Shriver, Nair i Hofstetter, 2013].

Korzysci uzyskane z ponownego uzycia zasobéw lub wdrozenia wspdlnych zaso-
béw niezwigzanych z lokalizacja to tzw. dZwignia finansowa [Nambisan, 2019], ktéra
umozliwia przedsiebiorstwom prowadzacym dziatalnoé¢ w wymiarze miedzynarodo-
wym uzyskac przewage nad konkurentami spoza ekosystemu. W ten sposéb nastepuje
przesuniecie z konkurencji pomiedzy firmami na konkurencje pomiedzy platfor-
mami, a Zrédet przewag konkurencyjnych poszukuje sie na gruncie specyficznych cech
(aktywoéw) ekosystemu, a nie pojedynczych firm. W efekcie korporacje transnarodowe
postrzegaja ekosystem platformy jako narzedzie do tworzenia wartosci transgranicznej,
aich decyzje w zakresie internacjonalizacji nie moga abstrahowac¢ od specyficznych cech
ekosystemu, co wymaga ponownej oceny dotychczasowych decyzji inwestycyjnych

i lokalizacyjnych takze z perspektywy pozostatych uczestnikéw (partneréw) ekosystemu.
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7.2.2. Modutowos¢ platformy

Modutowos¢ platformy to zbiér zasad, ktére pomagaja zmniejszyc¢ ztozonos¢ systemu
poprzez jego rozklad na osobne czesci, ktére nastepnie s3 w stanie komunikowac sie ze
sobg za posrednictwem znormalizowanych interfejséw. Modulowa struktura moze by¢
przydatna w objasnianiu budowy przewag konkurencyjnych korporacji transnarodowych,
jednak w ograniczonym zakresie — nie wszystkie bowiem musza takg mie¢. Zdaniem
Langloisa teoria modutowosci, wykorzystywana w literaturze przedmiotu do objasnia-
nia specyfiki funkcjonowania platform cyfrowych, sama w sobie powinna by¢ systemem
modutowym, w ktérym dopuszcza sie wspoétegzystencje innych struktur i Zrédet pozy-
skiwania aktywow, w tym przede wszystkim wiedzy [Langlois, 2002, s. 37], co wymaga
jednak dalszych badan. Niemniej modutowos¢ zostala wykorzystana w badaniach prze-
prowadzonych przez Banalieva i Dhanaraja, ktérzy koncentrujac na miedzynarodowych
przedsiebiorstwach ustug cyfrowych (SMNC — service multinational enterprises), poszu-
kiwali odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb cyfryzacja zmienia zalozenia teorii inter-
nalizacji dotyczace charakteru specyficznych aktywéw miedzynarodowych firm (FSA
— firm-specific assets) i jak to wplywa na decyzje dotyczace zarzadzania transakcjami trans-
granicznymi [2019, s. 1372]. Proponowany przez nich model faczy w sobie zasady budowy
struktury organizacyjnej o duzej rozktadalnosci, modutowosci i ztozonych umiejetno-
Sciach ze zjawiskiem platform cyfrowych. Niezbednym elementem jest wyrazna analiza
komponentéw FSA dotyczacych technologii i kapitatu ludzkiego, co pozwala autorom
na teoretyczne rozwazenie internacjonalizacji opartej na zasobach, ktéra to umozliwia
cyfryzacja. Ich zdaniem FSA mozna prawie w catosci roztozy¢ na dwa typy: technologie
(w tym przekroju rdzen vs. peryferia) i kapitat ludzki (w tym przekroju specjalistyczny
vs. 0gélny). Szybka internacjonalizacja cyfrowych SMNC mozliwa jest dzigki ich zdolno-
$ci do modularyzacji FSA technologii w taki sposéb, aby tatwo ja byto zintegrowac z zaso-
bami wiedzy dostawcow ustug hostingowych [Banalieva, Dhanaraj, 2019, s. 1373-1374].
Badania potwierdzaja takze, ze jakoé¢ platformy, bedaca funkcja wykorzystywanych tech-
nologii o modutowej architekturze, jest pozytywnie skorelowana z potencjalna penetra-
cja rynkow zagranicznych [Chen, Shaheer, Yi, Li, 2019]. Niezwykle waznym elementem
modutowej struktury sa interfejsy API (application programming interface) i to zaréwno

w przypadku transgranicznych technologii podstawowych, jak i tych peryferyjnych.

Fakty i opinie

Interfejs API lub interfejs programowania aplikacji to pakiet kodu, ktéry zasadniczo dziata jako
pomost miedzy ustugami cyfrowymi, umozliwiajgc jednej aplikacji dostep do informacji lub mozli-

wosci innej. Gtéwng funkcjq interfejséw API jest pomaganie oddzielnym komponentom oprogramo-
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wania komunikowaé sie ze sobg, pomimo ich nieodtgcznych niezgodnosci. Interfejsy API sq w stanie
podnies¢ poziom tgcznosci i udostepniania danych miedzy wieloma aplikacjami, napedzajg inno-
wacje, integrujqc wiele platform i aplikacji, kreujg nowe mozliwosci w zakresie generowania przy-

chodéw i wiekszych zyskéw platform [Urpilainen, b.r.].

Interfejsy API umozliwiaja modutowos¢ nie tylko wartosci niematerialnych (np. spo-
rzadzenie ekspertyzy prawniczej wynajetej za posrednictwem Legalzoom.com), ale
takze aktywoéw fizycznych (np. samochodéw w przypadku Ubera i Lyfta, zakwatero-
wania w przypadku Airbnb, wynajmu doméw wakacyjnych w przypadku VRBO itp.).
Zwieksza to globalna skalowalnos¢ i wzgledna lekkoé¢ fizycznych zasobéw cyfrowych
SMNC. Innymi stowy, cyfryzacja zwieksza transgraniczng mozliwo$¢ przenoszenia FSA
technologii firm poprzez zwiekszenie jej modutowosci i zdolnosci do faczenia go z FSA
firm lokalnych.

Modutowos¢, jak juz wspomniano, umozliwia takze podzial zasobéw kapitatu ludz-
kiego na specjalistyczny i ogélny [Banalieva, Dhanaraj, 2019, s. 1377-1379]. W przypadku
firm cyfrowych zaawansowane umiejetnosci obejmuja mysélenie abstrakcyjne, takie jak:
= pisanie zlozonego kodu w celu zbudowania platformy, a nastepnie zintegrowania

g0 z innymi aplikacjami,
= angazowanie sie w ciaggla i ztozong interakcje z inzynierami, specjalistami ds. roz-

woju ustug lub zespotami brandingowymi,
= integracje spostrzezen z analizy predykcyjnej,
= negocjowanie umoéw dotyczacych przystapienia dostawcéw do platformy,
= prognozowanie wzrostu przychodéw dzieki nowym technologiom cyfrowym itd.

Umiejetnosci ogdlne to zas prace rutynowe, oparte na regutach zadania, takie jak np.:
= monitorowanie i raportowanie standardowych aktualizacji IT,
= przeprowadzanie kontroli jakoéci systemu zgodnie z wczesniej okreslonymi pro-

tokotami,
= rozpatrywanie reklamacji klientéw w oparciu o wczesniej ustalone zasady firmy itp.

Te ogblne umiejetnosci sg albo wszechobecne, albo mozna je wygenerowa¢ w dowol-
nym miejscu, niekiedy ze wsparciem inwestycyjnym, i nie wymagaja fizycznego trans-
feru kapitatu ludzkiego. Cyfrowa tacznos¢, ktérg zapewnia platforma, zmniejsza koszty
zwiazane ze szkoleniami, socjalizacja i monitorowaniem oraz umozliwia bardziej zaawan-
sowang mobilnos¢ aktywow kapitalowych powigzanych z kapitatem ludzkim w ramach
firmy i ponad granicami. Cyfryzacja powoduje, ze umiejetnosci ogélne staja sie mniej
specyficzne dla firm, poniewaz sg latwiejsze do skodyfikowania za posrednictwem plat-
formy. I odwrotnie, cyfryzacja sprawia, ze zaawansowane umiejetnosci sa trudniejsze

do skodyfikowania, a zatem sg bardziej specyficzne dla firm.
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7.2.3. Efekty sieciowe

Jedna z wazniejszych cech platformy cyfrowej sa uzyskiwane przez nig bezposrednie
i posrednie efekty sieciowe — sa ich nieodlagcznym elementem. Rola sieci w teorii inter-
nalizacji ma od lat ugruntowang pozycje, w ktérym to przekroju duzg wage przywiazuje
sie do kapitatu relacyjnego w sieci, przyczyniajacego sie dzieki wzajemnosci i zaufaniu
do zmniejszenia kosztéw transakcji [Holm, Eriksson, Johnson, 1996; Powell, 1990].
Jednakze w przypadku platform gléwny nacisk kladzie sie na inne elementy, przede
wszystkim na wzrost zyskow wynikajacy z rosngcej skali uzytkownikow. W takiej sytuacji
Banalieva i Dhanaraj [2019] proponuja, by rozszerzy¢ pojecie przewag konkurencyjnych
tradycyjnie opartych na aktywach (Oa — traditional asset-based advantages, np. innowa-
cje produktowe, mozliwosci marketingowe, uprzywilejowane relacje itp.) i na transak-
cjach (Ot - transaction-based advantages, np. korzysci wynikajace z ekonomii wspélnego
zarzadzania i koordynacji transgranicznej) o przewage w oparciu o aktywa sieciowe
(On - network advantage). W ujeciu tym wazne jest zrozumienie, ze sieci cyfrowe r6znia
sie od tradycyjnych sojuszy strategicznych, gdyz [Banalieva, Dhanaraj, 2019, s. 1380]:
a) niemajaone fizycznego charakteru. Cztonkowie ekosysteméw cyfrowych korzystaja

z rozszerzonego zestawu relacji ze wzgledu na wiekszy zestaw komplementarnosci

partneréw w oparciu o r6zne role przez nich pelnione: dostawcy, uzytkownicy itp.,

b) daza do maksymalizacji wartosci dla ekosystemu.

Fakty i opinie

Na przyktad zaletq technologii firmy Uber jest przyjazna dla uzytkownika platforma zawierajgca
interfejs cyfrowy i algorytmy oprogramowania do geolokalizacji, wskazéwki dla kierowcéw, alokacje
obcigzenia, obliczania ptatnosci, utrzymania reputacji itp. Przewaga wtasnosciowa Ubera oparta
na transakcjach dotyczy zdolnosci systemu do nauki i doskonalenia sie w jego realizacji poprzez uczenie
maszynowe, co zmniejsza koszty transakcji na rynku transportowym dzieki zgromadzonemu doswiad-
czeniu z siecig cyfrowq. Uber cieszy sie takze zaletami sieci On. Rosngce zwroty lub efekty sieciowe
sprawiajq, ze baza uzytkownikéw, zazwyczaj liczba abonentéw w sieci, jest gtéwnym wyznacznikiem
struktury kosztéw ustugi, jej zdoInosci do opracowywania nowych pomystéw i potencjalnej bariery
dla nowych podmiotéw. W zwigzku z tym, w miare jak firmy odchodzg od produktéw do ekosystemow
platform, cyfryzacja umozliwia internacjonalizacje podmiotow poprzez sieci cyfrowe z partnerami

zagranicznymi [Banalieva, Dhanaraj, 2019, s. 1389].

W przeciwienistwie do sieciowych przedsiebiorstw miedzynarodowych, ktére
poszukuja kontroli nad strategiami tanncuchow wartoéci partneréw i mozliwosci ksztat-

towania otwartych opcji strategicznych, firmy platformowe moga przeja¢ innowacje
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i uzupelniajace oferty partneréw, znajdujace sie poza oczekiwanymi (zakladanymi)
kierunkami ich rozwoju. Celem internacjonalizacji firmy platformowej jest state pod-
noszenie wartosci calego ekosystemu [Helfat, Raubitschek, 2018], a nie tylko minima-

lizowanie kosztéw transakgji.

Tabela &. Ekosystemy vs. przedsiebiorstwa sieciowe

Ekosystemy Przedsiebiorstwa sieciowe

Zatozenie Tworzenie wartosci wymaga wielu Firmy sa osadzone w sieciach relacji
wspotpracujacych partneréw Skoordynowane wytwarzanie przynosi nizsze
Skoordynowany rynek jest bardziej rentowny koszty

Wuyzwania | Kreacja jak najwiekszej wartosci dla Osiaganie jak najnizszych kosztow
ekosystemu platformy jako catosci z koordynacji deagregowanych i geograficznie

rozproszonych tancuchéw wartosci

Struktura Wielostronna Hub and spoke (rdzen - peryferia)

Lider ekosystemu jest orkiestratorem Firma rdzen jest ,brokerem”

Partnerzy Podmioty autonomiczne posiadajace Partnerzy znajdujacy sie na réznych
uzupetniajace aktywa, pochodzace z réznych poziomach tego samego fancucha wartosci
branz

Cele Regulacja (ustawienie) wspotzaleznych Uzyskanie dostepu do zasobdw znajdujgcych
partneréw sie w sieci
Wspattworzenie wartosci dla catego Przechwytywanie wartosci dla rdzenia sieci
ekosystemu

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Li, Chen, Liao [2019, s. 1454].

W swietle powyzszych rozwazan wiele intersujacych pytan stawiajg Stallkamp
iSchotter [2019, s. 2]: Czy, a jeéli tak, to w jaki sposob, efekty sieciowe dzialaja poza kra-
jowymi granicami? Jak efekty zewnetrzne sieci wptywaja na miedzynarodowa ekspan-
sje platformy? Kiedy i jak funkcjonowanie w modelu platformy ulatwia lub utrudnia
wejscie na rynek zagraniczny? Autorzy ci stoja na stanowisku, ze platformy réznia sie
miedzy soba geograficznym zasiegiem efektow zewnetrznych. Niektére z nich maja
charakter jedynie lokalny, inne za$ rozciggaja sie ponad granicami, a czes¢ z nich ma
wrecz zasieg globalny. Ta heterogenicznos¢ ma swoje zrédto zaréwno w efektach gra-
nicznych (border effects), jak i ze wzgledu na odlegtos¢ (dystans effects) [Beugelsdijk,
Mudambi, 2013; Head, Mayer, 2013]. Granice panstwowe rzutuja na tzw. niecigglosé
przestrzeni geograficznej [Beugelsdijk, Mudambi, 2013, s. 417], wynikajaca z réznic:
jezykowych, kulturowych, regulacyjnych utrudniajacych tym samym komunikacje
i interakcje miedzy ludZzmi. Granice okreslaja zatem geograficzny zasieg zewnetrznych
efektéw sieciowych niektérych platform. Przykladowo platformy wyszukiwania ofert
pracy (np. Indeed.com) dostosowane sa do potrzeb, kultury czy regulacji pracodawcow
i 0s6b poszukujacych pracy w danym kraju, tym samym platforma z tytutu zarejestrowa-
nia sie na niej osoby poszukujacej pracy we Francji nie odniesie dodatkowych efektéw.

Zatem zewnetrzne efekty sieciowe w tej branzy s ograniczone granicami panstwowymi.
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Réznego typu ograniczenia kulturowe czy regulacyjne dotycza takze duzych firm. Na
przyktad Google i Amazon, pomimo ugruntowanych i wielowarstwowych technolo-
gii, konkuruja o jak najszybsze i najlepsze dostosowanie swoich algorytméw sztucznej
inteligencji do specyfiki licznych lokalnych dialektéw na niezwykle atrakcyjnym dla
nich rynku indyjskim. Odwrotna sytuacja — brak granic, ma miejsce w przypadku plat-
form dostarczajacych sprzet IT czy oprogramowanie (Windows, Android, i0S), ktére
zazwyczaj sprzedaja swoje produkty uzytkownikom w wielu krajach, a nawet na catym
Swiecie. Dolaczajacy sie nowi klienci generujg liczne posrednie efekty zewnetrzne sieci

poprzez stymulowanie produkcji uzupetniajacego oprogramowania.

Rysunek 51. Przewagi konkurencyjne wynikajace z bazy uzytkownikéw
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Zrédto: opracowanie na podstawie Stallkamp, Schotter [2019, s. 8].

Zewnetrzne efekty sieciowe moga by¢ tez ograniczone odlegtoscia. Tego typu sytuacja
jest najbardziej widoczna w przypadku ustug opartych na lokalizacji, takich jak transport
(np. Uber), dostawa zywnosci (np. Deliveroo) oraz ustugi osobiste, jak wyprowadzanie
psow (np. Wag!). Inne platformy wydaja sie wzglednie niezalezne od lokalizacji. Doty-
czy to m.in. interakcji pomiedzy uzytkownikami, udostepniania czystych produktéw
cyfrowych (np. pozyczki peer-to-peer, wiele form mediéw spotecznosciowych) czy tez
towardw, ktére mozna wystaé w sposéb tradycyjny (np. eBay, Etsy). Niemniej jednak
prawdopodobienistwo transakcji miedzy uzytkownikami na Twitterze, eBayu i ré6znych

platformach finansowania spotecznosciowego maleje wraz ze wzrostem geograficznej
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odlegtosci pomiedzy uzytkownikami [ Agrawal, Catalini, Goldfarb, 2015; Burtch, Ghose,
Wattal, 2014; Hortagsu, Martinez-Jerez, Douglas, 2009]. Innymi stowy, geograficzny
zasieg zewnetrznych efektéw sieciowych zdeterminowany jest rodzajem dziatalnosci
platformy oraz odlegtoscia i granicami, co stato sie przestanka ich typologii na: bezpo-
Srednie (niewymagajace dostosowan do specyfiki komunikacji i regulacji wewnatrz
kraju) i posrednie (tj. modele biznesowe, ktére musza by¢ adaptowane do lokalnych
uwarunkowan). Wystepuja w tym przekroju takze modele hybrydowe.

Zdaniem Stallkampa i Schottera [2019] zaproponowany podzial moze by¢ przy-
datnym narzedziem analitycznym do poglebienia wiedzy z zakresu specyfiki ekspansji
zagranicznej przedsiebiorstw funkcjonujacych w modelu platformy i realizowanej przez

nie strategii konkurencji na rynkach zagranicznych.

7.2.L. Zarzadzanie ekosystemem - lider platformy

Ekosystemy platform skiadaja sie z aktoréw wykazujacych rézne rodzaje wzajemnych
zaleznosci, wynikajacych z ich wspoétspecjalizacji i komplementarnosci w kontekscie
kreowanej w ramach platformy wartoéci. W zaleznosci od ich umiejetnosci, zdolnosci
i realizowanych strategii przypisane sg im w ekosystemie odmienne, lecz wzgledem sie-
bie wspétzalezne role - orkiestrator, integrator, uzupetniacz (firma uzupetniajaca) [Nam-
bisan, 2019]. Korporacjom transnarodowym najczesciej przypada rola lidera platformy,
ktéra sprowadza sie do tworzenia ekosystemu sktadajacego sie z réznych grup uzytkow-
nikéw (inaczej ,,stron”) platformy i wprowadzenia w nim zasad uczestnictwa poprzez
jak najlepsze dopasowanie wszystkich stron platformy do kazdej interakgji i transakcji.
Innymi stowy, KTN, bedac liderem platformy, nie tylko korzystaja ze wspétdzielonych
zasoboéw, ale takze je organizujg dla innych, syntezuja i integruja, co oznacza zmiane
myélenia z wlasnosci zasob6w na orkiestracje zasobami. Zjawisko to rodzi wiele proble-
mow natury zarzadczej. W tym przekroju znajduje sie przede wszystkim wybér pomie-
dzy platforma otwarta a zamknieta. Platforma jest otwarta, jesli:

1) nie naklada sie zadnych ograniczen w zakresie uczestnictwa, komercjalizacji lub
stosowania jej rozwiazan,

2) wszelkie ograniczenia — np. wymagania dotyczace zgodnosci ze standardami tech-
nicznymi lub uiszczenia optlat licencyjnych - sa rozsadne i niedyskryminujace,
to znaczy sa stosowane jednolicie do wszystkich potencjalnych uczestnikéw plat-
formy [Eisenmann, Parker, Van Alstyne, 2008, s. 1]. Platformy otwarte charaktery-
zuja sie —w odrdznieniu od zamknietych — mniejszym zakresem kontroli i wyzszym
ryzykiem, ale s3 tez zr6dlem wielu innowacyjnych rozwigzan.

Korporacje transnarodowe mogg stosowac rozne strategie zarzadzania otwarto-

Scig. Horyzontalne obejmujg licencjonowanie, wspélne ustanawianie standardéw



20L|- 7. Platformy w rozwoju korporacji - wokat teorii

i techniczng interoperacyjnos¢ z rywalizujacymi platformami. Pionowe pociagaja za
soba wsteczna kompatybilnosé, wylacznosé platformy oraz absorpcje uzupetnien (form
komplementarnych). Kazda strategia w mniejszym badz wigkszym stopniu zapewnia
lub ogranicza dostep innym uczestnikom platformy [Eisenmann, Parker, Van Alstyne,
2008, s. 6-23]. Co wiecej, zarzadzanie otwartoécig zmienia si¢ wraz z dtugoscia zycia
platform. W poczatkowym stadium s3 one z reguly otwarte na nowych cztonkéw eko-
systemu, lecz wraz z rozwojem priorytety ulegaja zmianom, a liderzy platform mogg
uznac za atrakcyjne licencjonowanie dodatkowych dostawcéw ustug dla segmentow
rynku o réznych potrzebach [Eisenmann, Parker, Van Alstyne, 2008, s. 20-22]. Uwzgled-
niajac sily wewnetrzne i zewnetrzne ksztattujace ekosystem platformy, sieci cyfrowe
w zakresie zarzadzania sa wyborem hybrydowym: platforma tworzy mechanizm ryn-
kowy polegajacy na dopasowaniu podazy do popytu, ktory jest nastepnie wewnetrznie
zarzadzany przez lidera o réznym stopniu centralizagji.

Liderzy platform moga takze zwiekszac ich funkcjonalnosé, wykorzystujac bedace
w ich dyspozycji bazy uzytkownikéw, czy tez dokonac ekspansji poprzez wejscie
na sgsiednie rynki, znajdujace sie w dalszym otoczeniu platformy, niejednokrotnie
burzac dotychczasowe warunki konkurencji (np. modele biznesu w gospodarce wspét-
dzielenia). Dzieki ekosystemowi platformy korporacje transnarodowe zwiekszaja
swoj potencjal, umozliwiajacy im szybkie poszerzenie zasiegu geograficznego i ryn-
kowego (jest to zaréwno ekspansja zagraniczna, jak i miedzybranzowa), oferujac
spdjna propozycje wartosci ponad granicami, z jednoczesnym wykorzystaniem
powiazanych z nia efektéw sieciowych. Co wiecej, korporacje, wykorzystujac istnie-
jace relacje z uzytkownikami w oparciu o ekosystem platformy, oferuja klientowi wiek-
sza wartos¢, co moze ulatwiaé im wejscie na nowe zagraniczne rynki przy relatywnie
niewielkich naktadach kapitalowych. Jednak budowa ekosystemu platformy to inwe-
stycja o dtugim okresie zwrotu, obarczona duzym ryzykiem. Takze wyjscie z okreslo-
nych strategicznych relacji w miedzynarodowym ekosystemie opartym na platformie
jest zadaniem trudnym i implikuje potrzebe szerszego zestawu kryteriéw decyzyjnych
przy ocenie atrakcyjnosci platformy.

Lidera platformy cechuja jednak nieco inne niz tradycyjne ramy strategii korpora-
cyjnej, w ktérych wazna role przypisywato sie podejsciu lean management i just-in-time.
Platformy zmieniajg znaczenie kierowania organizacjami, zmuszajac tym samym korpo-
racje do ponownego przemyslenia swoich strategii, modeli biznesowych, przywédztwa,
struktur organizacyjnych i podejscia do tworzenia wartosci i systemow jej wychwytywa-
nia [Nambisan, 2019]. Dazenie do bycia liderem platformy pociaga za soba zmiane wizji,
ktora wykracza poza wlasna firme i ma na celu zbudowanie oraz utrzymanie w ekosys-
temie partneréw, gdzie lider platformy musi by¢ odpowiednikiem kapitana. I tak jak

musialby to zrobi¢ kazdy kapitan zespotu, lider platformy musi zachowa¢ pewien sto-
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pien neutralnoscii zyczliwosci w stosunku do swoich partneréw biznesowych, w prze-

ciwnym razie zaszkodzitoby to jego legitymacji [Evans, Gawer, 2016, s. 6].

Fakty i opinie

Rysunek 52. Opcja strategiczna dla lideréw i organizacji komplementarnych w procesie
tworzenia i wzrostu ekosystemu

Faza tworzenia Faza wzrostu
- Aktywne ksztattowanie struktury - Dostosowanie do zmieniajacych
ekosystemu poprzez komunikacje sie potrzeb klienta
Lider wewnetrzna i zewnetrzna - Pozycjonowanie wzgledem konkurencji
- Elastyczne reagowanie na pojawiajace - Zarzadzanie kooperacja z firmami
ekosystemu ; ) ! - o B
sie problemy i dostosowanie strategii uzupetniajacymi
- Rekrutacja kluczowych partneréw - Przechwytywanie wartosci poprzez
i klientéw duynamiczna kontrole waskich gardet
- Ukierunkowanie strategii - Zwiekszenie intensywnosci konkurencji
na przywodztwo - Rozwijanie zasobéw wzmacnianych przez
Organizacje | - Blokowanie inicjatyw rywali ekosystem
uzupetniajace i uczestnikow
- Wspieranie wybranych ekosystemaéw,
ktére wzmacniajg pozycje produktu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Stonig, Mtiller-Stewens [2019, s. 13].

Wsparciem dla lideréw platform w utrzymaniu tej pozycji, nie zawsze korzystnym
z punktu widzenia partneréw biznesowych, jest wykorzystanie zarzadzania przez algo-
rytmy. Mozna przypisywac im wieksza racjonalnoé¢ wptywu na rynek niz w przypadku
decyzji menedzera (emocjonalne podejécie). Mechanizmy bazujace na algorytmach
sztucznej inteligencji i uczenia maszynowego moga by¢ bowiem wykorzystane przez
lideréw zwlaszcza w warunkach duzej liczby danych (nie zawsze ustrukturyzowanych)
w wielu obszarach biznesu miedzynarodowego: zarzadzania ryzykiem, doradztwa, iden-
tyfikacji klientéw oraz prowadzi¢ do powstania nowych, nieprzewidywanych polaczen
miedzy podmiotami (poprzez wykorzystanie dotychczas niedostepnych lub niepowia-
zanych Zrédet danych). Uczynienie technologii efektow sieciowych i skalowalnosci
podstawg dzialania umozliwia pojawienie sie nowych waznych graczy, co wobec braku
przejrzystosci algorytmoéw i kontroli nad ich stosowaniem dziatania zwieksza prawdo-
podobienstwo wzrostu znaczenia takze tych graczy na rynku, ktérzy nie beda respekto-
wac istotnych aspektéw regulacji, np. ochrony prywatnosci, tajemnicy handlowej itp.,
prowadzac do famania zasad konkurencji [Szpringer, 2020, s. 8-9].

Zdarza sie, ze w tego typu postawy wpisuja sie niektére dziatania poteznych KTN,

zwlaszcza technologicznych, w ktérych wykorzystywane technologie stanowia orez,
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a zarazem zabezpieczenie pozycji lidera platformy, prowadzac w do monopolizacji.
Jest ona m.in. wynikiem zastosowania algorytmoéw do automatycznego ustalania cen
w nastepstwie ruchéw poczynionych przez konkurentéw. Automatyzacja proceséw
biznesowych w oparciu o oprogramowanie wsparte wspomniang juz sztuczng inteli-
gencja i uczeniem maszynowym wspomaga proces decyzyjny, wykorzystujac w proce-
sie uczenia dane historyczne przetwarzane z udziatem nowych danych pozyskiwanych
z gospodarki w czasie rzeczywistym. Poza prostg automatyzacja proceséw biznesowych
(ustrukturyzowane dane) stosuje sie w tym celu tzw. automatyzacje kognitywna, dajaca
duze mozliwosci wykorzystania jej efektow. Jest to wynikiem bazowania na nieustruktu-
ryzowanych danych i zastosowania ztozonych proceséw, do czego stosowane sa obok Al
i uczenia maszynowego takze inne rozwiazania w postaci np. zaawansowanych wyszu-
kiwarek tresci opartych na technologii big data.

Wazne miejsce w swoistej orkiestracji tych proceséw zajely potezne transnarodowe
korporacje technologiczne, przechwytujac duza i wykazujacg dynamiczny wzrost wartoéé
dodang, narzucajac pozostatym firmom swoje warunki poprzez dazenie do budowania
struktury rynku opartej na sieci, a nie na produktach. Dokonuje sie to w imie oferowania
produktéw za darmo i uzyskania roli aktywnego twércy powstajacej wartosci, czego cene
stanowi wartos¢ dostarczanych przez uzytkownikéw danych. W tych nowych warun-
kach, tj. postepujacej cyfryzacji, swojej funkgji nie spetniaja juz w dostatecznym stopniu
dotychczasowe strategie oparte na przywdédztwie kosztowym czy dyferencjacji produkdiji,
gdyz posiadane aktywa sieciowe dajg wespot z dynamicznie rozwijanymi technologiami
(w tym fintech) nowe, a na pewno inne od dotychczasowych mozliwosci budowania
wartoéci. Firmy technologiczne, ktérym przewodza przede wszystkim Google, Apple,
Facebook, Amazon, a takze Baidu, Alibaba i Tencent, realizuja to poprzez zdominowanie
w oparciu o swe aktywa sieciowe jednej branzy, by w nastepnej kolejnosci przerzucié swoja
kontrole na inne, najpierw powigzane branze. Uzyskanie przewagi na danym rynku daje
pozycja lidera platformy, przez kontrole na konkurencyjnych obszarach tzw. waskich gar-
det, tj. dostepu do uzytkownikéw, do ktérych staraja sie dotrze¢ konkurenci [Szpringer,
2020, s. 13-15]. Przykladem jest rosngca dominacja globalnych firm technologicznych,
tzw. GAFA (Google, Amazon, Facebook, Apple), na rynku ustug finansowych. Ich prze-
waga wynika z posiadania odpowiedniej infrastruktury, a w szczeg6lnosci z ogromnych
baz danych, co wesp6t ze stosowanymi rozwigzaniami technologicznymi na ich platfor-
mach cyfrowych przeklada sie na kreacje wiekszej wartosci dla klienta niz przez pozostate
podmioty. Osiggniecie ich pozycji wydaje sie na tym etapie niemozliwe, gdyz skupity
wokol siebie rzesze klientdw, stojac na strazy dostepu do okreslonych rynkow, a oparcie
dzialalnosci na platformie z uwagi na jej cechy pozwala na dalsze wzmacnianie ich roli.

Obecnie trudno okresli¢, czy wykorzystanie w biznesie autonomicznych i inteli-

gentnych systeméw technicznych do zarzadzania przez algorytmy w wiekszym stopniu
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zoptymalizuje procesy i struktury gospodarcze, czy raczej doprowadzi to do wzrostu
dominagji juz najsilniejszych na rynku firm poprzez dopuszczenie do rozmycia gra-
nic miedzy adaptacja podmiotéw do zmian na rynku (w tym w zakresie wdrazania
cyfrowych rozwiazan) a zakazanymi praktykami, ukierunkowanymi na monopoliza-
cje rynku. Jedno jest pewne, im wieksza liczba uzytkownikéw platformy, wykazujaca
zwiazek ze wzrostem nowych rodzajow aktywnosci (wchodzenie na konkurencyjne
rynki), tym wieksze efekty uczenia sie, doskonalgce algorytmy, ktére wraz z efektami
skali i podatnoscia rynkéw cyfrowych na praktyke wiazania produktéw wioda do
monopolizacji rynku, tj. wiekszego udziatu niz rynkowy, wynikajacego ze wskazanej

specyfiki platformy.

7.3. Nowe spojrzenie na born global

Bedacy wyrazem nowych warunkéw konkurowania dynamiczny rozwéj lub upa-
dek dotychczas istniejacych form i modeli prowadzenia miedzynarodowego biznesu
spowodowal, iz mozna wyrézni¢ nastepujace przedsiebiorstwa globalne [Pakulska,
2018, 5. 93-94]:

1) korporacje transnarodowe o ugruntowanej juz pozycji konkurencyjnej, jednakze

w rézny sposéb reagujace na nowe warunki konkurowania, czego efektem jest:

a) utrata swej dotychczasowej dominujacej pozycji (np. Kodak), takze w wyniku
blednych decyzji wynikajacych z przekonania o stusznosci dotychczas stosowa-
nych rozwiazan (np. Nokia, do niedawna lider na rynku telefonéw komérko-
wych podtrzymata wspétprace z Microsoftem dotyczaca wylacznego stosowania
systemu operacyjnego Windows Phone, rezygnujac z wprowadzenia do swoich
urzadzen systemu Android). Przypomina to w modelu ekosystemu platform
operatoréw zasiedzialych, niechetnie komunikujacych sie z otoczeniem i nie-
doceniajacych destrukcyjnego potencjatu ekosysteméw, co zwieksza ryzyko
wymanewrowania przez uczestnikéw lub konkurentéw — utraty pozycji.

W wielu tradycyjnych sektorach, o duzym zaangazowaniu aktywoéw, nawet osig-
gniecie wiodacej pozycji, lidera w sektorze nie zapewnia rentownosci, a tym
bardziej przewagi na rynku. Warunkiem koniecznym staje sie transformacja
biznesu, ewoluujaca w kierunku ekosysteméw biznesowych opartych na plat-
formach. Pewnym rozwigzaniem, poza stworzeniem wiasnego ekosystemu
lub dolaczeniem do istniejacego, wydaje sie zintegrowana oferta, tj. integracja
ekosysteméw biznesowych, ktére pomagaja polaczy¢ wiele uzupelniajacych sie
komponentéw (produktéw lub ustug), dostarczanych przez niezalezne organi-

zacje, aby zaspokoié konkretne i ztozone potrzeby klientéw. Taka zintegrowana
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oferta powinna mie¢ wieksza wartos¢ dla klienta niz suma jej czesci [Adner,
2017,s.42; Jacobides, Cennamo, Gawer, 2018, 5.23, 29; Stonig, Miiller-Stewens,
2019, s. 3]. Utrzymanie przywodztwa i kreowanie przewagileza w gestii wiodacej
organizacji, w przypadku ekosystemu jego lidera, ktéry wspomagany technolo-
giami platformy cyfrowej koordynuje interakcje cztonkéw ekosystemu [Adner
2017,5.47-50]. Dla menedzeréw z tradycyjnie hierarchicznych przedsiebiorstw
wyzwaniem jest uwarunkowane specyfika ekosystemu podejscie do przywédztwa
ukierunkowane na partnerstwo, jak tez wchodzenie w ich konkurencyjna prze-
strzen nowych graczy spoza pierwotnie okreslonych granic. Ekosystem czesto
wykracza bowiem poza tradycyjne granice przemystu (komponenty z r6znych
branz umozliwiaja stworzenie nowej wartosci), a nowi uczestnicy moga przejac
kontrole nad pulg zyskow w sektorze, degradujac zasiedziate przedsiebiorstwa
do roli dostawcow komponentéw, w zaleznosci od woli lidera ekosystemu,

b) wspomaganie tradycyjnej dziatalnoéci rozwigzaniami cyfrowymi w postaci wir-
tualnych ogniw, np. poprzez dotgczanie oferty typu plug and play do nowej ukie-
runkowanej na cyfryzacje konfiguracji faficucha wartosci (np. Walmart znany
zaréwno z tradycyjnego handlu, jak i w postaci e-commerce);

2) przedsiebiorstwa umiedzynarodowione lub globalne od ich powstania (born inter-
nationalsiborn globals), a takze leapfrogging, innate exporters, high technology start-ups
czy micromultinationals, chociaz pojecia te nie zawsze s3 ze sobg utozsamiane [Talar,
Kos-Eabedowicz, 2014, s. 576]. Podstawe realizowanej przez nie globalnej éciezki
ekspansji, ktéra prowadzi firme od razu na wszystkie znaczace rynki, stanowia ich
cechy, okreélane mianem cech zwycieskich form. Tak wiec w erze cyfrowej rodza sie
cyfrowe korporacje, przyznajac konsumentom na caltym swiecie dostep do swoich
produktéw i ustug za posrednictwem aplikacji internetowych i cyfrowej ekspansji,
wciagajac kraje goszczace w cyfrowe sieci ekosystemoéw.

Szczegoblnie duzo miejsca w literaturze przedmiotu poswieca sie przedsiebiorstwom
typu born global w kontekscie krytyki sekwencyjnego podejscia do przebiegu procesu
internacjonalizacji. Jak juz czeSciowo wspomniano, przyjmuje sie, ze to ,,firma, ktéra od
samego powstania czerpie przewage konkurencyjna z zastosowania zasobow oraz sprze-
dazy swoich produktéw w wielu krajach” [Oviatt, McDougall, 1994, s. 49], uzyskujac
w krotkim czasie znaczny udziat wartosci operacji zagranicznych w catosci obrotéw, co
zazwyczaj dotyczy eksportu. Firmy globalne od powstania decyduja sie na wczeéniejsza
miedzynarodowa ekspansje, gdyz upatruja w niej wiekszych zyskéw (decyduja motywy
przedsiebiorcze) oraz w wiekszym stopniu niz born international traktuja internacjonali-
zacje jako warunek przetrwania firmy. Cechami je wyrézniajacymi sa: wiek i kryterium
miedzynarodowoéci, a warunkiem wystarczajacym jest realizacja transakcji eksporto-
wych [Oviatt, McDougall, 1994, s. 49].
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Wiele przedsiebiorstw typu born global dziala w globalnej konfiguracji, lecz kon-
centruje swoj potencjat w uktadach regionalnych, np. na rynku Europy, Azji Potudnio-
wo-Wschodniej itp. (np. ]D, Zalando, Priceline), zajmujac niejednokrotnie miejsce
miedzynarodowych handlowych posrednikéw. Ich penetracja przestrzenna przekracza
granice tych waznych regionéw, na rynkach ktérych realizujg kompleksowa obstuge
klienta (np. w Amazonie mozna nie tylko kupowac i sprzedawac produkty, ale takze
zatozy¢ sklep czy tez zleci¢ cala obstuge zaméwien swojej firmy). Co wiecej, ze wzgledu
na r6znorodnos¢ dopasowujacych sie do potrzeb firmy kompetencji oraz uksztatto-
wana reputacje, urastaja do rangi przedsiebiorstwa global to run. Wyrazem ich otwarto-
$ci na zmiany jest struktura generowanych przychodéw — wiekszos¢ stanowia dochody
z marketingu, co oznacza ewoluowanie dzialalnosci w kierunku charakterystycznym
dla $wiatowych reklamodawcow.

Rozszerzanie zasiegu ekosystemu, takze poprzez wigczanie nowych partneréw
na nowych rynkach, sprawia, ze korporacje dzialajace w zarysowany sposéb przeista-
czaja sie w tzw. DNE (digitally networked ecosystem), tj. ekosystem w sieci cyfrowej. W tej
grupie mozna wskazac:

a) przedsiebiorstwa, ktére weszly na droge przyspieszonej internacjonalizacji, ale nie
utrzymaty dtugookresowego tempa wzrostu swej zr6znicowanej dziatalnoéci. Jed-
nym z powodéw zmian wartoéci jest bowiem rekombinacja wczesniej izolowa-
nych produktéw i ustug w ekosystemie. Sposréd wielu sktadnikéw, ktére tworza
ekosystem, niektére sg bardziej krytyczne dla jego funkcjonowania i ograniczaja
poprawe wydajnosci. Sktadniki te, zwane waskimi gardtami, maja duzy udziat wjego
wartosci. W powstajacym ekosystemie waskie gardto moze sie zmieniaé wraz z poja-
wiajacymi sie wyzwaniami technologicznymi i handlowymi, zwigzanymi z oferowa-
niem wartosci. W takim przypadku konkurent zajmujacy pozycje lidera na sasiednim
rynku platform wykorzystuje potencjalnie pokrywajace sie bazy uzytkownikéw, aby
zintegrowac funkcje konkurenta z wlasna platforma, np. potencjalne potgczenie
Booking.com i Airbnb na konkurencje w branzy turystycznej [Eisenmann, Parker,
Van Alstyne, 2011, s. 1279],

b) dynamicznie rozwijajace sie cyfrowe start-upy, dzialajace na zasadzie platform cyfro-
wych —born to run (np. Google, Facebook), zwane korporacjami technologicznymi.
Te nowe cyfrowe firmy charakteryzuja sie bardzo duza wartoscia rynkowa i udzia-
tem w rynku, posiadajac przy tym zazwyczaj niewiele aktywoéw, co jest wynikiem
ucyfrowienia dzialalnosci.

Sposréd wielu firm, ktdre weszly na droge wczesniejszej internacjonalizacji, tylko
nieliczne cechuje dlugookresowy rozwéj, identyfikujacy takie przedsiebiorstwa jako
born tu run. Cecha wspdlna tych ostatnich jest otwartos¢ w zakresie przedsiebiorczo-

Sci i zarzadzania, postrzegana jako réznorodnosé kompetencji i ich zmienno$é wraz
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z ewoluujacymi potrzebami rozwojowymi firmy. Z badan Hagen i Zucchelli [2014]
wynika, ze przypadkowa wczesna internacjonalizacja jest cecha born global, lecz nie born
to run. Kierunki i dynamike wzrostu tych ostatnich warunkuja bowiem umiejetnosci
(zdolnoéci) przedsiebiorcze, czynniki wewnetrze i otoczenie przedsiebiorstwa. Ksztattuja
one zachowania w zakresie internacjonalizacji przedsiebiorstwa, a zachodzace pomie-
dzy nimi wspélzaleznosci mogg pozostawac wzgledem siebie w r6znej konfiguracji, co
przeklada sie na odmienne kierunki ich rozwoju w dltuzszym okresie. Ponadto kolej-
nymi cechami born to run [Hagen, Zucchella, 2014, s. 520-522] s3 otwarto$¢, postrzegana
jako réznorodnosé kompetendji i ich zmienno$¢ w czasie, towarzyszaca ewolugji firmy
ijej potrzebom rozwojowym oraz je ksztattujaca, co wpisuje sie w koncepcje dynamicz-
nych zdolnosci organizagji.

Jednoczednie nowe mozliwosci technologiczne sprzyjaja uzupetnianiu dotychcza-
sowej dzialalnosci poprzez faczenie nowych ofert, co w przypadku globalnych firm tech-
nologicznych od poczatku funkcjonujacych w cyfrowym srodowisku wyraza sie wrecz

w sktonnosci do zaktécen ich podstawowej dziatalnosci;

Fakty i opinie

Przyktadem moze by¢ powstaty w 1998 roku w Chinach Tencent, lider na chinskim rynku w branzy
gieri mediéw spotecznosciowych. Za jego posrednictwem klienci mogq zaméwic takze takséwke czy
jedzenie. Ta miedzynarodowa korporacja technologiczna i inwestycyjno-holdingowa, mimo ze kon-
centruje sie na start-upach na azjatyckiej scenie technologicznej, nalezy do najaktywniejszych kor-
poracji inwestycyjnych na $wiecie, z udziatami w ponad 600 firmach. W doskonaty sposéb wpisuje
sie tym samym w charakterystyczng dla poteznych korporacji technologicznych strukturyzacje rynku.
Tencent wraz z Ant Financial osiggnety niebywaty sukces na chiriskim rynku finansowym, oferujqc
najwiekszy fundusz rynku pienieznego na swiecie, bedgcy efektem polgczenia serwisu spoteczno-
Sciowego wraz z e-commerce i systemem platnosci. Zaburzylo to funkcjonowanie dotychczasowego
systemu finansowego w Chinach i rodzi obawe o mozliwosé zastosowania podobnych rozwigzan pro-
wadzqgcych do zaktécen ma rynkach finansowych w innych regionach swiata. Skala tego zjawiska nie

byta jeszcze przedmiotem dogtebnych badar.

c) bornagain—przedsiebiorstwa, ktére w warunkach ograniczonego popytu krajowego
oraz nowych mozliwoéci prowadzenia dziatalnosci w skali globalnej przeksztatcity
sie z firm skoncentrowanych na rynku krajowym w dzialajace w wymiarze global-
nym [Amann, Baldegger, Schueffel, 2014, s. 420-422].

Jak wspomniano, najpotezniejsze firmy globalne XXI wieku réznia sie znaczaco
od swoich poprzednikéw pod wzgledem zaangazowania aktywoéw, zakresu wytwa-

rzania i sprzedazy produktéw w procesie umiedzynarodowienia. Dotychczas KTN
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wykazywaly bowiem duze przychody i zatrudnienie oraz cechowato je wysokie umie-
dzynarodowienie aktywoéw (niektére z nich nadal zachowuja w duzym stopniu swoj
dotychczasowy charakter dzialania, np. Exxon). Cyfryzacja pozwala tradycyjnym, doj-
rzalym korporacjom na nowo zaistnie¢ w globalnym érodowisku (nowa forma dziata-
nia). W przypadku wielu firm cyfrowych umozliwia podjecie dzialalnosci na réznych
rynkach, pozyskiwania réznorodnych zasobéw, traktowanie catego $wiata jako doce-
lowego rynku, jak tez przekuwanie zdolnosci konkurowania na skale globalng w mak-
symalizowanie zyskow w tym wtaénie wymiarze, co oznacza, iz od powstania wpisuja
sie w istote przedsiebiorstwa globalnego [Yip, 2004, s. 27, 28], pokonujac tym samym

dzieki cyfryzacji bariere ograniczen krajowego popytu.

Rysunek 53. Typy globalnych przedsiebiorstw na przyktadzie dziesieciu najwiekszych
na Swiecie z branzy e-commerce

E Stare korporacje po transformaciji
«| Walmart
é_ mm Global again
Global to run
i amazon
é priceline.com' EZ/A"bal;a o
gl B zalando ebay
@ORakuten GROUPON
Miedzynarodowa Globalna Skala d;a}ania

Zrodho: Pakulska [2018, s. 98].

Wzbogacona cyfryzacja r6znorodnos¢ form prowadzenia biznesu i jej rozwoju
na rynkach zagranicznych znajduje wyraz w réznych klasyfikacjach, takze przeprowa-
dzonej przez UNCTAD [2003, s. 165]. W mysl tej ostatniej grupe born again, odnoszaca
sie do przekroju duzych, dojrzatych podmiotéw, o uksztattowanej pozycji, uwzglednia-

jaca ich cyfrowa transformacje, reprezentuja wspomniani juz powyzej mieszani gracze.
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Eacza oni wyrazny wymiar cyfrowy z fizycznym, co koresponduje z wczesniej zapre-
zentowana klasyfikacja dotyczaca zachowan tradycyjnych korporacji na miedzynaro-
dowym rynku. Mozna wsréd nich wyréznic przedsiebiorstwa z grupy e-commerce oraz
firmy reprezentujace treéci cyfrowe. Podstawy dzialania w ich historycznym rozwoju
stanowila niejednokrotnie dzialalnos¢ tradycyjna (Walmart, Otto), obecnie wzboga-
cona o wymiar wirtualny i prowadzona na duzg skale w dobrze rozpoznanym rozlegltym
otoczeniu miedzynarodowym, lecz niejednokrotnie skoncentrowana geograficznie.
Z uwagi na nowe portfolio ich dziatalnosci — wymiar cyfrowy (np. e-commerce) mozna
je traktowac jako born again, ktére przeksztalcity sie z firm skoncentrowanych na rynku
krajowym w dzialajace w wymiarze globalnym, wykorzystujac w tym celu cyfrowe tech-
nologie. Regionalne zakorzenienie jest bardzo dobrze widoczne na rynku e-commerce
— Amazon dominuje w Stanach Zjednoczonych Ameryki, a Alibaba Group w Chinach,
chociaz obie firmy sa obecne na rynku globalnym. Ich przeciwiefistwem sa chinskie
platformy Baidu i NetEase.

Wzorzec internacjonalizacji, faczacy srodowisko tradycyjne i wirtualne, widoczny
takze wérdd innych born globals, gdyz realizujg obok e-commerce réwniez firmy oferujace
tredci cyfrowe: producenci i dostawcy towaréw i ustug w formacie cyfrowym, w tym
cyfrowe media (np. wideo i telewizja, muzyka, e-ksiazki), gry, a takze produkty i ustugi
zwiazane z duzymi bazami danych. Pozwala to na dopinanie do tradycyjnej dziatalnosci
nowego cyfrowego wymiaru, ktéry od poczatku realizowany jest w wymiarze ponad-
krajowym (regionalnym, globalnym), lub na rozwéj nowych podmiotéw podejmuja-
cych globalne wyzwanie i koncentrujacych sie na rozwijaniu na rynku cyfrowych tresci
jedynie wirtualnego wymiaru. Treéci cyfrowe moga by¢ dostarczane za poérednictwem
Internetu lub innych kanatéw, np. telewizji kablowej. Technologie informatyczne i rewo-
lucja oprogramowania staja sie zrédtem sukcesu takze firm produkujacych gry, wpisu-
jacych sie w kreacje wykazujacej wysoka dynamike wzrostu wirtualnej rzeczywistosci,

ale o implikacjach réwniez dla realnej gospodarki.

Fakty i opinie

Rynek gier tworzonych w wirtualnej rzeczywistosci wspéttworzq zarowno duze firmy technologiczne
o réznym profilu dziatania i ucyfrowienia (Samsung, Microsoft, Facebook, Google), jak i mniejsze,
specjalizujgce sie w tej produkcji (np. Unity Technologies, firma powstata w 2004 roku w Danii,
majqgca siedzibe w Kalifornii, ktéra od 2018 roku zatrudnia ponad 2 tysigce 0s6b na terenie Ameryki
Pétnocnej, Europy i Azji) oraz zyskujgce na znaczeniu start-upy (np. Magic Leap. Wevr, VirtSpa-
ces Pvt. Ltd., GazeMatic), tqczqc tym samym rézne typy globalnych przedsiebiorstw (born global,
awzasadzie born to run, np. Facebook, Unity Technologies, jak tez tradycyjne korporacje, np. Sam-

sung, rozwijajqce produkcje mediéw cyfrowych i zestawéw rzeczywistosci wirtualnej).
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Orientacja i doswiadczenie to podstawowy warunek przyspieszonej internacjona-
lizacji. W mysl koncepcji born to run, jesli w firmie nie nastepuje rozwéj kluczowych
kompetencji, wpisujacy sie w zmiane wizji uczacej sie organizacji, to dtugotrwaty roz-
woj jedynie w oparciu o zasoby wyjSciowe moze by¢ niewystarczajacy w kontekscie
ewolucyjnych i ztozonych rynkéw. Wiedza w tym zakresie musi by¢ konsekwentnie
poszerzana, aby ekspansja miata trwaly charakter. Zrédtem nowych doéwiadczen i wie-
dzy moze by¢ takze wejscie na rynki o wysokich barierach, w czym pomocne s3 strate-
giczne partnerstwa, ktore z jednej strony gwarantuja nowe kompetencje i umiejetnosci,
z drugiej zas — dzieki uzyskanej w ten sposéb reputacji czesto ograniczaja bariery wejécia
na zagraniczne rynki [Liu, 2017, s. 46-47].

Jednak nie wszystkie przedsiebiorstwa cechuje wysoka elastycznos¢ w aspekcie
organizacyjnym i realizowanej strategii, ktora jest charakterystyczna dla firm typu born
to run. Tym niemniej w nowych warunkach srodowiska cyfrowego wynikajaca z funkgji
platform cyfrowych integracja réznych obszaréw biznesowych (wprowadzanie na rynek
wlasnych towaréw, ale takze obstuga platformy) daje firmom mozliwoé¢ umocnienia
przewagi na rynku. Zajmujac pozycje lidera, platformy integruja i wykorzystuja wktad
partneréw, aby zaoferowa¢ swoim klientom szczegdlnie kompleksowa i ztozona oferte
wartosci. Dzieki temu s bardzo innowacyjne, rozwijaja sie niezwykle szybko, nawet
gdy angazuja w to niewielka baze aktywoéw.

Co wazniejsze, lider ekosystemu czesto kontroluje interakcje z klientem, a zatem
ma ogromny wplyw na jego zachowanie, sukces innych cztonkéw ekosystemu i zdol-
nos¢ do przechwytywania wartosci. Lider jest zainteresowany utrzymywaniem klien-
tow w swoim ekosystemie tak dlugo, jak to mozliwe, m.in. przez cigglte ulepszanie
swojej oferty, poniewaz jest to niezwykle wazne w modelu biznesowym opartym
na skali. Przykladowo TiVo, wczesniej Rovi, amerykanska firma technologiczna, obecna
w ponad 70 krajach, specjalizujaca sie w licencjonowaniu oprogramowania oraz jego
zabezpieczaniu przed kopiowaniem, stworzyla system rozrywki telewizyjnej, ktéry
posredniczyt w interakcjach widzoéw z r6znymi stacjami telewizyjnymi, a tym samym
kontrolowat dostep do klienta i zwigzane z nim przychody z reklam [Ansari, Garud,
Kumaraswamy, 2015, s. 9].

Ze wzgledu na kontrole nad klientami i ich wptyw na strukture ekosystemu firmy
dziatajace jako jego liderzy przejmuja duza czes¢ jego wartosci. Jednoczeénie zwiekszaja
tworzenie wartosci dla wszystkich cztonkéw ekosystemu ze wzgledu na ich koordynujaca
role, ktéra sprawia, ze ten jest atrakcyjny dla klientéw [Stonig, Miiller-Stewens, 2019,
s.8-9]. Wyzwaniem dla lidera jest przekonanie firm do wspétpracy w rozwoju przyje-
tej technologii ekosystemu, przy jednoczesnym braku szczegétowej wiedzy na temat

ostatecznej oferty jego wartosci i struktury.
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Tabela 5. Ekosystemy biznesowe i ich rozwdj na wybranych przyktadach

Fakty i opnie

7. Platformy w rozwoju korporacji - wokat teorii

Firma Uczestnicy
) ) lider Utworzenie Wzrost Transformacja
oryginalny biznes fi i,
rmy uzupetniajace
Apple Apple zi0S Zaproszenie Dodawanie Inicjiatywy: Apple
sprzet komputerowy | twarcy aplikacji niezaleznych nowych urzadzen TV, samochody
tworcow aplikacji (iPad, Apple Apple
i uzytkownikow Watch) i ustug
(np. rozrywka)
Amazon Amazon Zaproszenie Poszerzanie oferty | Wejscie do
sprzedaz detaliczna | niezalezni niezaleznych 0 inne produkty, fizycznych sklepow
online sprzedawcy dostawcow np. Amazon Prime (ksiegarnie, Whole
na platforme Foods), nowe
sprzedazy produkty: Amazon
detalicznej ksiazek Web Services
AirBnB platforma AirBnB taczenie Poszerzenie zasiegu -
wiasciciele podroézujgcych geograficznego
mieszkan z wiascicielami
nieruchomosci
Netflix Netflix Dostarczanie online | Poszerzanie zakresu | Produkcja filmow
wuypozyczalnia studia filmowe filmow z wielu ofert i zasiegu iseriali TV
VHS/DVD wytworni geograficznego
Spotify platforma Spotify taczenie artystow Poszerzanie zakresu -
artyscii wytwornie | i fanow muzyki ofert i zasiequ
muzyczne geograficznego
Daimler / ReachNow Oferta wielu opcji Poszerzenie -
ReachNow dostawcy ustug transportu i ustug 0 wspotprace
produkcja zwigzanych pomocniczych z BMW, dzielenie
samochodow z mobilnoscia kosztéw i szybki

(np. parkowanie,
pobieranie optat)

rozwgj

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Stonig, Miiller-Stewens [2019, s. 3-4].

Wsréd wielu klasyfikacji podmiotéw w otoczeniu miedzynarodowym na szcze-
26ln3 uwage zastuguja ré6znie w nich ujmowane globalne firmy technologiczne, ktére
W pewnym stopniu wpisuja sie w koncepcje born to run. Dowodem na to s3 spektaku-
larne sukcesy ekonomiczne cyfrowych start-upéw dziatajacych w modelu platform.
Takze w klasyfikacji UNCTAD [2013] wyré6znia sie dynamicznie rozwijajaca sie grupe
— wylacznych cyfrowych graczy, ktérzy dzialaja catkowicie w srodowisku cyfrowym.
Dzialajace za posrednictwem Internetu platformy stanowig przyklad przedsiebiorstw
aktywnych tylko cyfrowo od powstania (born digital), a nalezy do nich zaliczy¢ wyszu-
kiwarki (Google), portale spotecznosciowe (Facebook) oraz inne platformy, np. typu
sharing (platformy transakcyjne — eBbay), a takze platformy open source (np. Red Hat).
Globalne firmy technologiczne bywaja nazywane ,,zakorzenionymi kosmopolitami”, co

oznacza, ze dla wiekszosci z nich odgrywaja duza role rynki macierzyste, ktére czesto
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s3 przez nie zdominowane, cho¢ obstuguja klientéw z r6znych regionéw Swiata, gdzie
realizujg strategie adaptacji produktu. Mate zagraniczne zaangazowanie inwestycyjne,
przy wysokiej w stosunku do nich sprzedazy na zagranicznych rynkach, swiadczy o duzej
elastycznosci dzialania w kreacji zagranicznej sprzedazy i wykorzystaniu narzedzi ICT,
w tym specyfiki platform internetowych w budowie potencjatu firmy. Przejawia sie to
m.in. w szybkiej budowie zdolnosci i zasobéw waskiego gardta [Hannah, Eisenhardt,
2018, s. 3185-3187, za Stonig, Miiller-Stewens, 2019, s. 11], jak tez umiejetnosci dosto-
sowania strategii ekosystemu do informacji zwrotnych z rynku i zmiany preferencji
klientéw [Ansari, Garud, Kumaraswamy, 2015, s. 21, 27].

Obok platform internetowych cyfrowe Srodowisko powstania jest charakterystyczne
takze dla dostawcéw rozwigzan cyfrowych, co w pewnym stopniu daje podstawe do
zaliczenia ich do przedsiebiorstw technologicznych globalnych od poczatku. S3 to firmy
oferujace rozwiazania cyfrowe, tj. operatorzy platnoéci elektronicznych i cyfrowych,
firmy przetwarzajace dane, Swiadczace ustugi w chmurze (cloud hosting) i inni dostawcy
ustug cyfrowych (np. web hosting — udostepniajace miejsce na swoich serwerach), firmy
usprawniajace korzystanie z ustug finansowych swiadczonych tradycyjnie, np. przez
stosowanie kryptowaluty czy wykorzystanie smartfonéw do bankowoéci mobilnej oraz
w ustugach inwestycyjnych (fintech).

Wykazujace najwieksza luke pomiedzy (niskimi) aktywami zagranicznymi a (wysoka)
sprzedaza zagraniczng czysto cyfrowe przedsiebiorstwa wielonarodowe, zwlaszcza plat-
formy internetowe i dostawcy rozwiazan cyfrowych, to firmy, ktére dzialaja prawie
catkowicie w srodowisku wirtualnym, a zatem charakteryzuja sie ograniczonymi fizycz-
nie powiazaniami z ich rynkami. Zauwaza sie przy tym prawidlowos¢, ze im bardziej
przedsiebiorstwa miedzynarodowe opieraja sie na Internecie, tym lepiej moga wyko-
rzystac swoje aktywa zagraniczne, uzyskujac wiekszy udzial sprzedazy zagranicznej przy
wzglednie ograniczonych zasobach zagranicznych. Rzutuje na to w pewnym zakresie
takze specyfika ich dziatalnoéci.

Dokonujace sie zmiany w $wiatowym biznesie i rosnaca rola ICT prowadza bowiem
do wyksztalcenia nowych globalnych firm [Mees-Buss, Welch, Westney, 2019], ktére
réznia sie od tradycyjnych KTN tym, ze nowe mozliwosci wzrostu wydajnosci, skalo-
wanie i zwiagzany z tym wybor lokalizacji, uwarunkowane sa w ich przypadku zmianami
technologicznymi i rynkowymi w miedzynarodowym érodowisku biznesowym. Umoz-
liwia to nie tylko przetrwanie, ale takze rozw6j w kontekscie wyzwan XXI wieku, oparty
na scentralizowanych, znormalizowanych procesach i procedurach, wpisanych w glo-
balne tancuchy wartosci, przy ograniczeniu lokalnego zakorzenienia i jego oddziatywa-
nia. Przewaga rynkowa w warunkach rosnacego ucyfrowienia biznesu wydaje sie efektem
posuniec wpisujacych sie w budowe pozycji lidera platformy cyfrowej, niezaleznie od

etapu rozpoczecia dzialalnosci przez KTN w cyfrowym wymiarze miedzynarodowym
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(tradycyjne korporacje transformujace swoje modele biznesu na cyfrowe czy born glo-
bal,a w zasadzie born digital). Brak umiejetnosci wykorzystania zmian technologicznych
zachodzacych w gospodarce cyfrowej przez zasiedziatych konkurentéw moze doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktérej to start-upy i inne born global, zwtaszcza technologiczne born
to run, zdominuja miedzynarodowa gospodarke, zajmujgc miejsce tych pierwszych. Firmy
opierajace biznes na platformie, z ktérych wiele to globalne firmy technologiczne i im
podobne podmioty, ktére umiejetnie zajety pozycje lidera platformy, dokonujac eks-
pansji do innych sektoréw i branz (np. handel, ustugi finansowe, hotelarstwo), istotnie

zaklocity ich dotychczasowe dzialanie.

7.4. Podsumowanie

W teorii miedzynarodowego biznesu wystepuje wiele uje¢ badawczych, ktére mozna
nadal wykorzysta¢ do objasniania specyfiki KTN w latach 20. XXI wieku. Podstawowa
réznica odnosi sie jednak do modelu platformy. To wlasnie on zapewnia KTN wysoka
dynamike rozwoju w oparciu o dostep, a nie wlasnosé zasobow, kompleksowe zaspo-
kojenie potrzeb klienta, budowanie przewagi instytucjonalnej oraz duza elastycznosé
operacyjna i strategiczng. W zwigzku z tym niejako szkieletem ekspansji zagranicznej
KTN wydaje sie platforma, ktéra jest nieodtgcznym elementem wszelkich analiz i roz-
wazan teoretycznych. To przez jej pryzmat nalezy ocenia¢ wartos¢ aktywoéw zagranicz-
nych, budowe przewag konkurencyjnych, formy wejscia na rynki zagraniczne i kwestie
zwiazane z zarzadzaniem miedzynarodowym przedsiebiorstwem. To réwniez z mode-
lem platformy wiaze si¢ proces przyspieszonej internacjonalizacji - global born, na kt6ra

to droge coraz czesciej wchodzg takze tzw. tradycyjne korporacje — born again.
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ZAKONCZENIE

Platformy sa nieodlagcznym komponentem naszego zycia spotecznego i gospodar-
czego, a ich znaczenie jeszcze bardziej wzrosto w czasach pandemii. S3 one spotykane
we wszystkich sektorach gospodarczych i we wszystkich regionach $wiata. Na gospo-
darczej mapie Swiata od lat funkcjonuja takie firmy, jak Google, Facebook czy Amazon,
a tradycyjnie postrzegane korporacje transnarodowe staja sie coraz bardziej cyfrowe.
Eacznikiem globalnych firm technologicznych i transformujacych sie tradycyjnych
korporacji wydaje sie platforma, ktéra rzutuje na przebieg procesu ich internacjonali-
zacji, coraz czesciej dokonujacego sie w ekosystemie platformy. Pelni on w rozwoju
korporacji transnarodowych liczne funkcje. Jest m.in. szkieletem modutowej archi-
tektury korporacyjnej, umozliwia dostep do zasobow, ktérych korporacje nie maja,
jest otwartym otoczeniem konkurencyjnym (tzw. ekosystem platformy), w ktorym
istotnym elementem s3 relacje z klientem (prosumentem), pozwala takze uzyski-
wac zewnetrzne efekty sieciowe na bazie odwréconej ekonomii skali. Wymienione
atrybuty platform sa przedmiotem licznych badan podejmowanych od strony technolo-
gicznej, spotecznej, regulacyjnej, a w ostatnim okresie takze z punktu widzenia interna-
cjonalizacji przedsiebiorstw. Brak jest jednak jednej, spojnej teorii objasniajacej rozwoj
korporacji transnarodowych z uwzglednieniem modelu platformy, ktéry w istotny spo-
s6b rzutuje na przebieg i specyfike rozwoju korporacji transnarodowych w XXI wieku.

Powyzsze spostrzezenia sklaniaja do refleksji na temat:

a) czy taka teoria w dobie dynamicznych i rewolucyjnych zmian jest w ogéle uzasad-
niona,

b) jakie ujecia teoretyczne i w jakim stopniu powinny by¢ wykorzystane w objasnia-
niu specyfiki KTN w erze gospodarki cyfrowej.

Gospodarka cyfrowa coraz szybciej wchodzi w kolejne etapy rozwoju, a zupelnie
nowe, jeszcze niezidentyfikowane jej obszary nalezy wiaza¢ z algorytmami sztucznej
inteligencji. W efekcie tych przeobrazen struktury korporacyjne oparte na ekosystemach
platformy wciaz ewoluuja w ré6znorodnych kierunkach, wymykajac sie spod kontroli
wszystkich interesariuszy. W takiej sytuacji zdaniem autorek zasadne jest w plaszczyz-
nie biznesu miedzynarodowego odejscie od formutowania jednoznacznej, poswieco-

nej tym formom organizacji teorii, a ograniczenie sie jedynie do wskazania pewnych
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ram konstrukcyjnych — definicji i specyfiki (atrybutéw), modyfikowanych do potrzeb

wybranego zakresu badawczego (np. elastycznosci, kreacji wartosci, konkurencyjnosci).

Pomocne w tym przedsiewzieciu sa, ze wzgledu na charakter analizowanego zjawiska,

ujecia teoretyczne zwigzane:

a) zmiedzynarodowym biznesem, a konkretnie z korporacjami transnarodowymi,

b) zprzyspieszonym przebiegiem procesu internacjonalizacji, najczesciej rozpatrywa-
nym przez pryzmat firm typu global born. To drugie ujecie podyktowane jest bardzo
wysoka dynamika wzrostu i szerokiego miedzynarodowego zasiegu firm postrze-
ganych jako globalne korporacje technologiczne.

W swietle przeprowadzonej analizy nalezy stwierdzi¢, ze korporacje XXI wieku,
W poréwnaniu z tego typu organizacjami charakterystycznymi przede wszystkim dla
ery przemystowej, wykazuja wiele podobienstw, ale tez kilka istotnych réznic, wynikaja-
cych zwymienionych wczesniej atrybutéw organizacji funkcjonujacych w ekosystemie
platformy. W erze gospodarki cyfrowej korporacja transnarodowa to, zdaniem autorek,
przedsiebiorstwo globalne, ukierunkowane na dostosowanie sie do indywidualnych
potrzeb klienta, kontrolujace ekosystem platformy przez zajmowane w nim miejsce
(tzw. lider platformy), a nie przez zaangazowanie kapitalowe, o ktérego roli w swia-
towej gospodarce decyduje wartos¢ zagranicznych dochodéw, nie zas — jak to bylo
w przypadku tradycyjnych korporacji — udzial zagranicznych aktywow.

Powyzsze podejscie wynika przede wszystkim ze zmiany geograficznego kontekstu
gospodarki. Postepujaca wirtualizacja sprawia, ze obserwowane zjawiska spoteczno-go-
spodarcze zachodza w tzw. geoprzestrzeni, czyli jednoczesnie w trzech plaszczyznach:
globalnej, regionalnej i lokalnej, postrzeganej w dwéch wymiarach - tradycyjnym i wir-
tualnym. Platforma eliminuje ograniczenia wynikajace z lokalnosci, zapewnia komplek-
sowga integracje dzialan w obrebie jej ekosystemu, a relacje z partnerami daja dostep do
zasobo6w, co podnosi pozycje konkurencyjna w wymiarze miedzynarodowym (tradycyj-
nym i wirtualnym) — czyli warunki przedsiebiorstwa globalnego s3 spetnione.

Na przestrzeni lat na gruncie teoretycznym spotykamy sie z réznymi celami funk-
cjonowania przedsiebiorstwa, takimi jak minimalizacja kosztow, maksymalizacja zysku
czy wartosci. W erze gospodarki cyfrowej mamy do czynienia, w przeciwienstwie do
lat poprzednich, z odwrécona ekonomia skali, ktéra znajdujac sie po stronie popytu,
generuje efekty sieciowe (uzytkownicy tworza wartos¢ dla innych uzytkownikéw, przy-
ciagajac w ten sposéb kolejnych). Gospodarka platformy obejmuje wyraznie nowy zestaw
relacji ekonomicznych, ktére zaleza od Internetu, obliczen i danych. Ekosystem tworzony
przez kazda platforme jest Zrodtem wartoéci i okresla warunki, na ktérych uzytkownicy
moga w nim uczestniczyd, a relacje zachodzace pomiedzy klientem a przedsiebiorstwem
stanowig zrodla przewagi konkurencyjnej. Walke konkurencyjna wygrywaja te firmy,

ktore w jak najkrétszym czasie pozyskaja jak najwieksza baze klientow.
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Kontrolujaca rola tak postrzeganej korporacji wynika z samej specyfiki struktury
platformy, ktéra sprowadza sie do tworzenia ekosystemu, sktadajacego sie z réznych
grup uzytkownikow (inaczej stron) platformy i wprowadzenia w nim zasad uczestnic-
twa poprzez jak najlepsze dopasowanie wszystkich stron platformy do kazdej interak-
qji i transakcji. W modelu platformy zmienia sie rola wlasnosci. Dostep do zasobéw
zewnetrznych staje sie funkcja zmian uwarunkowanych trendami zachodzacymi w oto-
czeniu przedsiebiorstwa i cyfryzacji dzialalnosci, przyczyniajac sie zarazem do szybszej
ich transformacji w zasoby wewnetrzne. W takiej sytuacji korporacje transnarodowe,
bedac liderem platformy, nie tylko korzystaja ze wspétdzielonych zasobow, ale takze je
organizuja dla innych, syntezuja i integruja. Organizacja zasad funkcjonowania w eko-
systemie nie musi i czesto nie jest tozsama z powigzaniami miedzy partnerami bizneso-
wymi o charakterze kapitalowym. Lider jest za to bardzo zainteresowany utrzymywaniem
klientéw w swoim ekosystemie tak dtugo, jak to mozliwe.

Cyfryzacja i spadek znaczenia wlasnosci w przeptywach kapitatowych, czego wyrazem
jest wzrost powigzan o charakterze non-equity, sprawiaja, ze duzej aktywnosci zagranicz-
nej nie musza towarzyszy¢ wysokie aktywa zagraniczne. Niezbednym warunkiem suk-
cesu w tym przypadku jest architektura skrojona do potrzeb, aspiracji i indywidualnych
mozliwosci korporacji XXI wieku. Ztozone i zintegrowane aplikacje umozliwiajg zacie-
$nienie relacji zklientem i dostarczanie mu spersonalizowanych pakietow produktowych
w dowolnym czasie i miejscu. W ten sposéb wzrasta wartos¢ sieci relacji z klientem, jed-
nego z element6éw zasoboéw niematerialnych. To wlasnie on jest Zrodtem coraz wiekszych
zagranicznych dochodéw globalnych firm technologicznych, jak tez w coraz wiekszym
stopniu KTN utozsamianych z gospodarka tradycyjna, a nie wielko$¢ zaangazowanego
kapitatu. To nie wlasnoé¢ zmniejsza ryzyko zagranicznej aktywnosci, ale satysfakcja klienta
i jego przywiazanie do firmy i produktu. W takiej sytuacji lepsza miarg zaangazowania
zagranicznego korporacji w modelu platformy s3 jej zagraniczne dochody, a nie aktywa.

Jakjuz wspomniano wczesniej, korporacje XXI wieku wykazuja wiele cech wspélnych
ze swoimi poprzednikami, cho¢ nabierajg one nieco odmiennego znaczenia - zostaja
wzmocnione przez cyfryzacje. S3 to:

= suwerennos¢ — brak granic geograficznych w wirtualnym wymiarze gospodarki
sprawia, ze KTN coraz tatwiej jest funkcjonowac poza strukturami organizacyj-
nymi panstwa. Wsparciem w tym zakresie jest aktywne wspottworzenie otoczenia
instytucjonalnego, a najwieksze mozIliwosci w tym przypadku znajduja sie w prze-
strzeni wirtualnej. KTN wykorzystujace algorytmy sztucznej inteligencji funkcjo-
nuja w tzw. prézni instytucjonalnej, gdyz dotychczasowe regulacje kierowane byty
do firm, a nie do ich algorytmoéw,

= zlozono$¢ — wzrasta i to we wszystkich trzech podstawowych wymiarach, tj. wia-

snosciowym, funkcjonalnym i strukturalnym. Wynika to z podstawowej funkcji
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platformy, czyli faczenia ré6znych grup uzytkownikéw, aktywnych relacji z konsu-
mentami oraz kreacji spersonalizowanej oferty. Wzrasta tez ztozonos¢ strukturalna,
ukierunkowana na warstwowanie platformy w taki sposéb, by sekwencyjna seria
platform mogta by¢ podstawa konkurencji nowoczesnego produktu,

= rozproszenie geograficzne — w wiekszym zakresie niz w XX wieku umozliwia to éro-
dowisko NGC, sprawiajac, ze firma, dzialajac w wymiarze globalnym, realizuje indy-
widualnie dopasowane potrzeby klienta. Rozproszenie geograficzne nie odnosi sie
jedynie do motywoéw rynkowych, lecz takze do kierunkéw przeptywu kapitatu.
Alokacja kapitatu (aktywow) w rejony o najkorzystniejszych rozwiazaniach insty-
tucjonalnych, czesto stabych instytucji, dotyczy nie tylko unikania podatkéw, ale
tez mniej restrykcyjnej polityki antymonopolowej oraz obciagzania partnera kosz-
tami korzystania z warto$ci materialnych i niematerialnych (praw intelektualnych,
ustug biznesowych). Duzo tatwiej przeprowadzi¢ dziatania o charakterze alokacyj-
nym, gdy ,produkcja” ma charakter niematerialny,

= specjalizacja w erze gospodarki cyfrowej, tak jak w XX wieku, przejawia sie w kon-
centracji na core biznesie, lecz nieco inaczej postrzeganym. Core biznes w modelu
platformy nalezy rozumiec lacznie - jako ulatwienie wymiany miedzy niezaleznymi
grupami, przy jedoczesnym dostosowywaniu przedmiotu wymiany do aktualnych
potrzeb rynkowych. Zjawisku temu moga towarzyszy¢ zmienne modele dochodowe
- obok prowizji coraz wazniejszym zrédtem dochodow staja sie reklama i nowe roz-
wigzania cyfrowe (np. chmura),

= zdolnos¢ integrowania, bardzo duza, wynikajaca z istniejacych wspotzaleznosci
w ekosystemie platformy. Od zdolnosci integracyjnej zalezy sposob, w jaki korpo-
racje beda sie rozwijac i budowac¢ przewage konkurencyjna. Dzigki duzej zdolnosci
integracyjnej, ukierunkowanej na dziatania o wielkiej wartosci dla klienta, ktorej
zadna z firm samodzielnie nie bylaby w stanie zapewni¢, tworza sie liczne efekty
synergii, a skala tego oddzialywania jest znacznie szersza od tej postrzeganej w an-
cuchu wartosci,

= elastycznoé¢ organizacyjna to zdolnos¢ do szybkiego i skutecznego wprowadzania
zmian. Dzieki modelowi platformy skraca sie czas reakcji na zmiane, co jest jedna
z wazniejszych cech elastycznego przedsiebiorstwa. Wyrazem poszukiwania ela-
stycznosci na réznych plaszczyznach dziatania korporacji sa: wzrost atrakcyjnosci
NEMs jako form wejscia na rynki zagraniczne wzgledem zagranicznych inwestycji
bezposrednich, wykorzystywanie e-rozwigzan w procesie pozyskiwania zasobéw
globalnych, a w dzialalnoéci innowacyjnej: open source, udziat klientéw w tworzeniu
produktéw, prosumenctwo czy tez pozyskiwanie talentéw, np. przez acqui-hiring,

= sieciowos¢ to atrybut korporacji, polegajacy na utworzeniu systemu sktadajacego sie

z weztéw i taczacych je powiazan relacyjnych, ktéry w ekosystemie nalezy postrze-
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gac nieco szerzej niz w tradycyjnych ukladach sieciowych. W przeciwienstwie do
tych ostatnich KTN w ekosystemie platformy nie tylko poszukuja kontroli nad stra-
tegiami tancuchéw wartosci partneréw i mozliwosci ksztattowania otwartych opcji
strategicznych, ale takze moga przeja¢ innowacje i uzupetniajace oferty partneréw,
znajdujace sie poza oczekiwanymi (zakladanymi) kierunkami rozwoju platformy.
Celem internacjonalizacji firmy platformowej jest state podnoszenie wartosci catego
ekosystemu, a nie tylko minimalizowanie kosztoéw transakcji,
= zdolnoé¢ arbitrazowania, polegajaca na dokonywaniu réznych transakcji w ramach
wiasnych struktur organizacyjnych doprowadzona zostata niemal do perfekdji,
w czym duza role nalezy przypisac zarzagdzaniu wspartemu przez algorytmy sztucz-
nej inteligencji. Co prawda, na obecnym etapie trudno okreéli¢, czy wykorzystanie
w biznesie autonomicznych i inteligentnych systeméw technicznych do zarzadza-
nia przez algorytmy w wiekszym stopniu zoptymalizuje procesy i struktury gospo-
darcze, czy raczej doprowadzi to do wzrostu dominacji juz najsilniejszych na rynku
firm. Niemniej jednak jest to z korzyscig dla KTN XXI wieku,
= globalna efektywnos¢. Zrédtem duzej efektywnosci firm moze by¢ obnizanie kosz-
tow, wzrost wartosci dodanej, innowacyjnosci czy wreszcie elastycznosci dzialania.
Wysoka dynamika wzrostu dochodéw w modelu platform, w poréwnaniu z innymi
modelami biznesu cyfrowego, wynika z bardzo duzych mozliwosci generowania
efektow sieciowych. W tym celu wykorzystywane sa informacje o klientach zbie-
rane w ramach interakcji dotyczacych wyboru produktéw czy spersonalizowanych
ustug, zwykorzystaniem ré6znorodnych narzedzi — potaczenie IoT i analityki danych
z AR lub VR. Nie bez znaczenia jest tez duza elastycznoé¢ modelu dochodowego.
Przedlozona propozycja nie wyczerpuje tematu i pozostaje otwarta. Postepujaca
cyfryzacja niejako zmusza do zmiany optyki postrzegania procesu internacjonalizacji
z KTN na ekosystem platformy KTN oraz przesuniecia z konkurencji miedzy korpora-
cjami na konkurencje miedzy ich platformami. Dzieki ekosystemowi platformy korpo-
racje transnarodowe zwiekszaja swoj potencjal, umozliwiajacy im szybkie poszerzenie
zasiegu geograficznego i rynkowego (jest to zaréwno ekspansja zagraniczna, jak i mie-
dzybranzowa), oferujac sp6jnga propozycje wartosci ponad granicami, z jednoczesnym
wykorzystaniem powiazanych z nig efektow sieciowych. KTN, wykorzystujac algorytmy
sztucznej inteligencji, zyskuja przewage nad konkurentami, sprawiajac, ze coraz trudniej
jest sie oprze¢ samonapedzajacemu sie cyklowi monopolizacji. W pierwszej kolejnosci
zjawisko to dotyczy firm technologicznych (MAFIA-G, ktéra tworza: Microsoft, Apple,
Facebook, IBM, Amazon, Google) oraz BAT (Baidu, Alibaba, Tencent). Trudno jednak
przewidzied, jak ten trend wplynie na rozw6j KTN utozsamianych z gospodarka trady-
cyjna. Duze i nie w pelni zbadane mozliwosci w tym zakresie nalezy wiaza¢ z rewolu-

cja przemystowa 5.0.
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