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Wstep.

Przedsibiorstwa dziatajce na rynkach mdzynarodowych, w obliczu
narastajcej konkurencji oraz szybkich zmian zachgdzh w otoczeniu, mugz
nawiazywa: wspoétprae z innymi podmiotanti Zapocatkowana formalna kooperacja
z biegiem czasu jest rozwijana ip¢ghna, przyczyniac Sk do powstania
nieformalnych powjzan pomkdzy firmami.

Analiza powjzan pomkdzy przedsibiorstwami dziatlagjcymi na rynku
business-to-businesgaczta by przedmiotem szczegdlnego zainteresowania pod
koniec lat 70-tych ubiegtego wieku. Efektem rozefabyto zaproponowanie nowego
podefcia do badania wspotpracy ¢dey przedsibiorstwami — podégia sieciowego
(network approac)) ktére zostalo dogbnie zbadane i upowszechnione przede
wszystkim przez badaczy zrzeszonych w Grupie IMRefddmalna Grupa IMP
(Industrial Marketing and Purchasingzostata utworzona w 1976 roku przez
europejskich naukowcow pochagych gtdwnie ze Szwecji, Wielkiej Brytanii, Francji
Niemiec i Wioch. Do przedstawicieli tego nurtu ima zalicz¢ miedzy innymi:
H. Hadkanssona, D. Forda, L.-G. Mattsona, J. Jomanswaz L.-E. Erikssona. Teoria
stanowsca podstaw rozwaan Grupy IMP opiera s$ nha zateeniach teorii
migdzyorganizacyjnych, teorii kosztow transakcyjnych\Wlliamsona, navgzujac do
teorii marketingu na rynku przedbiorstw oraz marketingu partnerskiego.

Zgodnie z tradycyjnym podgiem sieciowym, prezentowanym przede
wszystkim przez badaczy z Grupy IMP, ésibiznesow (business netwojkmazna
okresli¢ jako ogot powdzan formalnych i nieformalnych oraz interakcji wyptijacych
miedzy dwoma lub wicej podmiotami (Ford, Gadde, Hakansson, Snehota,2008).
Sieci biznesowe w podajiu tradycyjnym powstajw efekcie dtugotrwatej, opartej na
partnerskich zasadach wspotpracy oraz powtacyeh se transakcji mgdzy partnerami
biznesowymi W trakcie kooperacji podmioty wymien#j Sic posiadanymi,
zroznicowanymi, zasobami, ktére sastpnie udosipniane innym ogniwom sieci, aby
zaspokad potrzeby pozostatych czionkow sieci albo klientonewretrznych.
Tradycyjne poddgie sieciowe ma w diym stopniu charakter pasywny. Zaktada si
w nim brak aktywnego zaangawvania przedsbiorstwa w powstawanie pogaania.
Sie¢ staje st wynikiem kooperacji, a nigrodkiem uzyskania zamierzonych celow

strategicznych. Analiza powdan sieciowych ma, w podgiu tradycyjnym, charakter

! Ze wzgkdéw leksykalnych (unikanie powtdnzew rozprawie zamiennie stosuje: gojecia: firma,
podmiot, przedsbiorstwo oraz aktor, mimo istnigjych medzy nimi r&nic definicyjnych.



statyczny i deskryptywny, gdyskupia s na ocenie bimcej sytuacji, a nie na
okreslaniu strategii funkcjonowania firmy na rynku. Diaaia podejmowane przez
przedsgbiorstwo wynikag z konsekwencji akcji i reakcji zachagzch w otoczeniu
przedst¢biorstwa i sieci, nie gdac efektem dziaka zaplanowanych przez fign

Wydaje s¢, iz pasywne funkcjonowanie podmiotow w ramach tradyejygieci
biznesowej nie jest adekwatne w sytuacji dynamiganetoczenia, w jakim obecnie
dziatap przedstbiorstwa. Globalizacja oraz dziatakio konkurentébw na rynku
sprawiaj, ze podmioty musg poprzez tworzenie i realizowanie strategii
optymalizupcej wtasny tacuch wartdci, by¢ bardziej elastyczne i konkurencyjne.
Podejciem umaliwiajagcym takie nastawienie do dziatakod jest wspoipraca
w ramach strategicznej sieci biznesowej. Strategicpodejcie do wspoipracy
w ramach sieci biznesowej powstato w wyniku ewalpogladow i rozwoju bada nad
powigzaniami wysgpujacymi miedzy przedsibiorstwami dziatajcymi na rynku
business-to-busines®V tym podejciu firma aktywnie dobiera do wspotpracy inne
podmioty w celu budowy najbardziej korzystnego dlanego przedgbiorstwa
powigzania biznesowego (por. Jarillo 1988, 1995). Sgiasme podedgcie do tworzenia
sieci biznesowej jest corazziej eksponowane w literaturze (Gulati, Nohria, &ah
2000, Moller, Svahn 2003, Lundberg, Hallén 2004ken, Tsang 2005, Kminski
2005). Podkrda sk, iz nadrzdnym zadaniem przedsiorstwa dziatgcego
w strategicznej sieci biznesowe] jest agsinie zalaonego celu, natomiast
wykorzystywane w tym celu nadzia may za zadanie optymalizacjwlasnego
tancucha wartéci. Strategiczna séebiznesowa, jak kale powgzanie sieciowe, sktada
sie¢ z aktorow (czyli wspotpracagych przedsibiorstw), wysépujacych medzy nimi
powigzan oraz wymienianych madzy aktorami zasobow. Mimo zaérgonej
wspoOtpracy, kooperdage ze solp w ramach strategicznej sieci biznesowej podmioty
pozostag prawnie i organizacyjnie niezalge. Charakter powzar oraz kooperacja
migdzy partnerami ¢ bardziej sformalizowane, niw przypadku sieci biznesowej
w podegciu tradycyjnym (Forsgren, Johanson 1994, ss. 7-8).

W strategicznym pod&jiu do tworzenia sieci biznesowych esto
wykorzystywane & formy wspétpracy polegage na przekazywaniu innym podmiotom
dziataa mniej korzystnych z punktu widzeniantaucha wartéci firmy. W efekcie
przedsgbiorstwo, ktére buduje wiagrstrategicza sie biznesow (nazywane liderem
lub gtdwnym przedsbiorstwem strategicznej sieci biznesowej)zmaoinikryé realizacji
czynnaci, ktore nie przyczyniagj sie do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej na
rynku. Dzeki aktywnemu poddgiu do tworzenia i zagdzania powdzaniami, lider



strategicznej sieci biznesowej specjalizuje grzede wszystkim w czyndcach
umazliwiajacych osiganie i umacnianie przewagi konkurencyjnej na rynku

Wszystkie podmioty dziatage na rynku posiadajpowigzania, jednak nie
wszystkie podchodz do procesu tworzenia poyzian sieciowych w Sposob
strategiczny. Nastawienie przeglsiorstwa do budowania sieci biznesowych (aktywne,
czyli strategiczne lub bierne, czyli tradycyjnejrstwi, w rozumieniu rozprawy,
podstawow réznice miedzy sieciami wysipujacymi na rynkubusiness-to-business

W rozprawie przyjmuje si zasobowe podsjie do tworzenia przewagi
konkurencyjnej na rynku. Zgodnie z nim podstawowghlamentem umdiwiajacym
przedsgbiorstwu osiganie przewagi konkurencyjnep strategiczne zasoby, w tym
przede wszystkim wiedza. Szczegllnego znaczeniaiemr@abona w momencie
internacjonalizacji dziatalnigi przedstbiorstwa, gdzie kluczowrole odgrywa transfer
wiedzy do wszystkich ogniw sieci biznesowej dzigdaj na rynku zagranicznym,
atake czerpanie jej od partnerow sieciowych obecnych ja danym rynku. Na
podstawie literatury przedmiotu (Davenport, Pru$8f8, s. 5, Probst, Raub, Romhardt
2000, ss. 14-19, Pahlberg 2001, s. 171) w rozpraas®b ten definiuje sijjako zbior
informacji, ktore, poprzez odpowiedni kontekst i keyzystanie zdolrgei
absorpcyjnych pracownikow zostaly przeksztalcone specyficza dla danego
przedsgbiorstwa wiedz decydugca o jego pozycji konkurencyjnej. W rozprawie nie
wyroznia st réznych typow wiedzy, ale podkila si znaczenie tego zasobu
w budowaniu przewagi konkurencyjnej przetisorstwa. Naley podkreli¢, iz terminy:
informacja, dane i wiedza nie mpdpy¢ uzywane zamiennie z racji innej zawautd
merytorycznej kadego pojcia’.

Transfer wiedzy stanowi jeden z elementéw zagizania wiedg, czyli zbioru
procesow, ktore unmiwiaja tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedz
w celu skutecznej realizacji zadprzez przedsbiorstwo (Grudzewski, Hejduk 2004,
s. 89). Kluczowym elementem decygym o przewadze konkurencyjfie]idera
strategicznej sieci biznesowej w procesie intenaaljzacji jest dostarczenie wiedzy
podmiotom, ktore jej potrzebwpraz dzielenie giniag w ramach powzania, a Wic jej
transfer. W pracy przyjmuje ¢idynamiczne i szersze pgoje transferu wiedzy
w ramach strategicznej sieci biznesowej. Na transidada si przeptyw, a take

2 Szczegblowa charakterystyka wiedzy, informacjizodanych jest przedstawiona w rozdziale 1.1.1.
rozprawy.

%W pracy z uwagi na aspekty stylistyczne (unikaneviprzer wyrazen) terminy transfer, dyfuzja,
rozpowszechnianie oraz dzielenie wiedz beda traktowane zamiennie.

4 Ze wzgbdow leksykalnych w rozprawie zamiennigywa st terminéw przewaga konkurencyjna oraz
sukces w odniesieniu do przegdsorstwa.



absorpcja wiedzy, ktére zachadav specyficznym dla danego przedsorstwa
kontekscie. Skuteczny transfer wiedzy polega na jej przekai, przyswojeniu,
przetworzeniu, zrozumieniu i odpowiednim do sytuagstosowaniu. Wymienione
elementy umgliwiaja umacnianie pozycji konkurencyjnej przegisorstwa na rynku,
gdyz w efekcie wymiany i eigtego wzbogacania powstaje nowa, strategiczna &iedz
W rozprawie transfer wiedzy jest eksponowany jakedgtawowy czynnik
przyczyniagcy sk do uzyskiwania sukcesu przez przebdgirstwo w procesie
internacjonalizacji w ramach strategicznej sieznbsowej.

Problem badawczy rozprawy doktorskiej stanowi transfer wiedzy
w strategicznej sieci biznesowej, jako istotna uebeanta umaliwiajaca osyganie
sukcesu przez lidera sieci w procesie internacjpacii.

Rozprawa ma na celu analiz mechanizmu transferu wiedzy w procesie
internacjonalizacji w kontekie osygania sukcesu przez lidera strategicznej sieci
biznesowej. Otrzymane w wyniku analizy rezultaty gmoprzyczyné sic do
czesciowego wypetnienia istniggej luki poznawczej z zakresu transferu wiedzy
W strategicznej sieci biznesowej w procesie intejoraalizacii.

Przedmiotemrozprawy s3 dziatania realizowane przez lidera podtekn
wspierania transferu wiedzy w strategiczne] sieciznésowe] w procesie
internacjonalizacji. Wakszai¢ firm dziata zgodnie z pod&jiem sieciowym, jednak nie
wszystkieswiadomie kreuj powigzania. Lider strategicznej sieci biznesowej odgrywa
kluczowg role w procesie transferu wiedzy w procesie internagjaacji. Jest on
odpowiedzialny za stworzenie optymalizeggo wiasny tacuch wartdci powigzania
sieciowego, ktore dodatkowo powinno utatéviewymiare informacji czy know-how
pomidzy wspotpracujcymi podmiotami. W efekcie likwidowania barier oraz
wspierania dziakazwigzanych z transferem wiedzy, lider strategicznegidieznesowej

maoze w lepszym stopniu zrealizowaamierzone cele na nowym rynku.

Literatura przedmiotu wyrdmia kilka gtéwnych nurtow dotygeych
internacjonalizacji firmy w podggiu sieciowym. Przede wszystkim opisuje sam
proces internacjonalizacji przeesiorstwa w poddgiu sieciowym (Johansson, Mattson
2002). Niektérzy, jak D. Blankenburg (1995), zwijacawag na bariery i potencjalne
trudnasici w wejciu na rynek zagraniczny w formie sieciowej. Pooapibdkréla sk
znaczenie wewgtrznych i zewstrznych sieci, jakie istnigjw danym powizaniu.

O zaletach, wadach i przeszkodach internacjonglizagodefciu sieciowym pisz
réwniez D. Suréwka-Marszatek (2001) oraz T. Vissak (2004)literaturze przedmiotu



badane @ takze zalenosci miedzy zachowaniem przedbiorstwa w procesie
internacjonalizacji a osganymi przez nie wynikami (Fonfara 2009). Inni amyo
podchodz do opisu procesu internacjonalizacji w padej sieciowym z punktu
widzenia jednostki (Axelsson, Agndal 2000), zasopgakimi firma dysponuje
(Ciabuschi 2002) albo otoczenia kulturowego (Ma&dlle, Spencer 1995). Brakuje
jednak podkréenia aktywnej roli przedsbiorstwa w procesie budowania strategicznej
sieci biznesowej na rynku zagranicznym w celuggemia sukcesu. Dotychczasowa
literatura przedmiotu nie prezentuje zakzwigzku miedzy dtugoterminowymi relacjami
pomidzy partnerami bezgoednio wspoétpracacymi w ramach strategicznej sieci
biznesowej a wykazywamrzez nich wgkszy skionndgcia do transferu zaawansowanej
wiedzy.

Podzialy wiedzy istnigcej w przedsibiorstwie, sposoby jej powstawania oraz
kierunki przeptywu s szeroko prezentowane w literaturze przedmiotu @kan
Takeuchi 2000, Probst, Raub, Romhardt 2000, Sch&ahuring, Kutscher 2002,
Welch, Benito, Silseth, Karlsen 2002). ¥gm zagadnieniem poruszanymsrad
badaczy jest tale wiasciwe kierowanie procesem uczenia eraz zargdzania wiedz
(Wathane, Roos, von Krogh, 1996, Davenport, Prus2®3, Argote, Ingram 2000,
Antczak 2004, Rokita 2005, Simpson 2005). Nie mdn@k wskazania zateosci
migdzy aktywra postaw lidera sieci we wspieraniu transferu wiedzy peohay
ogniwami strategicznej sieci biznesowej, a stopniealizacji zamierzonych celow na
rynku zagranicznym.

Dotychczas prowadzone badaniasdiowe i jakdciowe, dotycace zaréwno
transferu wiedzy jak i powzan sieciowych koncentrajsic na analizie tych zagadiie
na rynku lokalnym (Hakansson, Snehota 1995, TsaD1R0 W kontekcie
miedzynarodowym badania dotyczinternacjonalizacji w pod&giu sieciowym
(Thumnman 1994, Solberg 2001, Ciabuschi 2002, &sterWelch 2002, Fonfara
2009), a take strategii funkcjonowania firmy na rynku zagramigm, w tym transferu
wiedzy (Hallén 1994, Pahlberg 2001, Monteiro, Asgdn, Birkinshaw 2004). Mimo
bada empirycznych dotyceych internacjonalizacji przedsiorstw w podejciu
sieciowym, dostrzega ibrak analizy empiryczne] badapj zalenosci migdzy
strategiczn orientacy przedsgbiorstwa w trakcie budowania oraz zgizania siea
biznesows a uzyskiwanymi wynikami w efekcie transferu wiedxy szczegoélnéci
brakuje takich badaw odniesieniu do procesu internacjonalizacji psxgaorstwa

bedacego liderem strategicznej sieci biznesowej.



W rozprawie internacjonalizacja firmy jest analizova z perspektywy

strategicznej sieci biznesowej. Zgodnie z tym pémle, internacjonalizacja jest

rozpatrywana jako proces, staneey efekt przygte) przez firng strategii wchodzenia

na nowy rynek. Uwza sk, iz strategiczne pod&jie do tworzenia sieci biznesowych

w procesie internacjonalizacji utatwia dziatal@ona rynku zagranicznym oraz

optymalizuje transfer wiedzy w szczeg&oiopoprzez:

aktywrg dziatalng¢ przedstbiorstwa w zakresie tworzenia i realizacji strategi

optymalizacg wlasnego ftacucha wartéci i koncentragi na kluczowych

kompetencjach,

* budowe zaufania oraz wspieranie formalnych i nieformampowizan,

* umazliwienie transferu zaawansowanej wiedzy peaay podmiotami bezgoednio
wspotpracujcymi z liderem strategicznej sieci biznesowej,

» skuteczny transfer wiedzy pogdzy partnerami zagranicznymi na nowym rynku,
prowadacy do uzyskiwania sukcesu w procesie internacjaaji.

Rysunek 1 przedstawia ramy koncepcyjne rozprawyatskie;.

Rysunek 1: Ramy koncepcyjne rozprawy doktorskiej.

Transfer zaawansowanej
wiedzy pomé¢dzy liderem
— strategicznej sieci —_—>
biznesowej a bezgrednimi
kooperantami.

Strategiczne pod&jie do
tworzenia sieci
biznesowych w procesie
internacjonalizacji.

A\ 4
\ 4

procesie
ernacjonalizaciji

Skuteczny transfer wiedzy
zachodacy pomedzy
partnerami Na WSZyStKiCh
poziomach strategicznej
sieci biznesowe;.

Zrédio: opracowanie wiasne.

W rozprawie przyto, iz transfer wiedzy ma miejsce w przegsorstwie
bedacym liderem strategicznej sieci biznesowej oraz igday wspotpracucymi z nim
podmiotami. Takie pod&gie do analizy transferu wiedzy podiee
wieloptaszczyznowy charakter tego procesu, jak@eZdwego elementu pozwalaggo
osigmng¢ strategiczne cele przeebiorstwa. W wyniku wspétpracy i wymiany
informacji powstaje nowa wiedza, oraz zostaje ulaty dostp pracownikow do niej.

Transfer wiedzy, mimo zi zachodzi pomidzy pracownikami wptywa na pozyc



konkurencyjm calej strategicznej sieci biznesowej. Zadaniem wgkgo
przedsgbiorstwa powinno by wspieranie transferu wiedzy pogdzy wszystkimi
uczestnikami sieci biznesowej dzialegj na rynku zagranicznym, w tym takwiasnej
firmy. Przyjmuje s, iz niecke¢ pracownikédw do dzielenia giwiedz lub istnienie
barier w transferze w ramach strategicznej siemdsowej znacznie utrudnia, a czasem
nawet uniemgiwia, skuteczne dziatanie na rynku, gdyiedza ma wart@ dla
przedstbiorstwa oraz tworzonej przez niego sieci tylko dawte gdy jest
rozpowszechniana.

W podegciu sieciowym wane jest budowanie i rozwijanie wspotpracy zgodnie
z koncepg marketingu partnerskiego. Podmioty powinny¢ byorientowane na
diugofalowg oraz partnersk wspétprae. Innym elementem koncepcji marketingu
partnerskiego wykorzystywanym we wspoipracy w rdmagieci jest dbaki o
zadowolenie nabywcy. Opiesgj sk na koncepcji marketingu wewtnznego wszystkie
powigzania m¢dzy podmiotami dziatagymi w sieci biznesowej natg traktowa jako
relack nabywca — odbiorca wiedzy. g8t istotne jest dopasowanie zawacio
przesytanych informacji do aktualnych potrzeb, kzéamazliwosci zrozumienia przez
odbiore wiedzy. Ten element ma znaczenie przede wszystkimorzeniu podstaw do
skutecznego dzieleniaeswiedz w powizaniu sieciowym oraz przyczyniagsdo

odniesienia sukcesu przez przetgrstwo.

W rozprawie wyrania sk trzy gtdwne poziomy tworzenia oraz przeptywu
wiedzy zachodze w obebie przedsibiorstwa lgdacego liderem strategicznej sieci
biznesowej. Pierwszy poziom ogranicza 8o wretrza przedsibiorstwa — lidera sieci
biznesowej, gdzie gtdbwnymirodiami tworzenia i transferu wiedzy gracownicy.
Drugi poziom obejmuje przeptywy poedzy liderem sieci a przedgiorstwami
bezpdrednio z nim wspolpracagymi w ramach strategicznej sieci biznesowej. Oba
poziomy — wewntrz przedsgbiorstwa oraz w ramach bezpednich relacji lidera
strategicznej sieci biznesowej —stangwizgodnie z zateeniami rozprawy,zrodta
budowania oraz utrzymywania przewagi konkurencyjnej rynku. Ostatni, trzeci
poziom tworzenia oraz transferu wiedzy, obejmujdrpimty zewrtrze w stosunku do
gtébwnego przedsbiorstwa strategicznej sieci biznesowej. W rozpeamizyjmuje si,
iz poziom ten ma mniejszy wptyw na tworzenie i umaare przewagi konkurencyjnej
przeds¢biorstwa dziatajcego na rynku zagranicznym. Usxea sk, iz podmioty nie
bedac bezpsérednio powszane z liderem strategiczne] sieci biznesowej wpjyw

jedynie pdrednio na jego dziatania, a tym samym gmaniejszy wptyw na odnoszenie



sukcesuprzez lidera sie. Nalery jedn& podkreli¢ ich rok jako zrodka informacii,
ktore nasfpnie mog zostg zamienione przez pracownikow w przydatmla
przedsgbiorstwa wiedz. Do podmiotow pérednio zwizanych z liderem strategiczr
sieci biznesowej zalicZymazna medzy innymi: lokalne przeddbiorstwa dziatajce na
rynku zagranicznymirodki masowego przeka czy tex firmy doradcze

Poziomy przeptywow wiedzy w ramach sieci strateggjzdziatagcej na rynku
zagranicznym @ przedstawione na rysunk2. W rozprawie przede wszystki
analizowany jestransfer wiedzy zéhodzcy na poziomie 1 orana poziomie 2. Na
potrzeby rozprawy, strategicznsie¢ biznesovy ogranicza s§ w rozwaaniach

teoretycznych i w badaniach empirycznych do tycldciwpoziomow

Rysunek 2 Poziomy transferu wiedzy w raich strategicznej sieci biznesowew procesie
internacjonalizacji.

Poziom 1: Lider strategicznej sieci
biznesowej.

Poziom 2: Bezposredni kooperanci
wspotpracujacy z liderem strategicznej
’ siei biznesowej.

Poziom 3: Pozostate podmioty tworzace
| strategiczng sie¢ biznesowa na rynku
|

/ zagranicznym.

Zrodio: opracowanie whasr

Wejscie przedsibiorstwa na rynek zagraniczny amé Sk z rozpoczciem
dziatalngci w odmiennym ekonomicznie, spotecznie, kulturowgrawnie Kkraju.
Niektore nformacje o nowym rynkuasniemaliwe do znalezienia ze wzglu na ich
ukryte i trudne do opisania wieiwosci. Kolejnym problemem dla przedbiorstwa
maoze by oporze strony podmiotow dziakggych juz na danym rynkido wspotpracy
I do dzielenia si swop zaawansowanwiedzy z nieznanym partnerem biznesow)
Aby w peitni zrealizow& zamierzone cele strategiczne, przeoisrstwo nie mae
biernie dziatd na rynku. W celu oggniccia sukcesu lider strategicznej sieci biznesc
musi decydowd jakich partnerw biznesowych potrzebuje i na nich sku@wop
uwag. Poprzez aktywne budowanie wiasnej sieci straregic przedsbiorstwc,
w sposo6b aktywny dwiadomy, odpowiednio do swoich potrzeb dobiera inne podr
powigzania tak, aby osgng¢ zamierzone celePrzedsgbiorstwo tworace strategiczn
sie¢ biznesow swiadomie decyduje, w jakim stopniwedzie dokonywé ekspansji

w ramach witasnej firmy, a na ile wspotpracéwainnymi podmiotami. Dzki temu



moze osgga lepsze wyniki ni firmy biernie uczestnicge w sieciach biznesowych
w trakcie wejcia na nowy rynek. Bierne podeje do procesu internacjonalizacji nie
pozwala na petne wykorzystanie potencjatu, jakinspiyug inne przedsibiorstwa,
gdyz wspotpraca opiera ¢inie na strategicznym doborze firm, ale jest wyaniki
diugotrwatej kooperacji. W tym kontésie w rozprawie podjo sk proby weryfikacji

nastpujacej hipotezy:

H1: Przedsibiorstwa, ktor&wiadomie i aktywnie budujstrategicza siet biznesow w
trakcie wejcia na rynek zagraniczny ageja lepsze wyniki nt firmy biernie

uczestniczce w powjzaniu sieciowym.

W wyniku wspoOtpracy nasila i transfer wiedzy mdzy uczestnikami
strategicznej sieci biznesowej dziat®j na rynku zagranicznym, w tym
w szczegolnéci migdzy liderem a podmiotami bezgrednio z nim wspotpracagymi
w ramach strategicznej sieci biznesowej. dRzitemu lider sieci mpe w bardziej
innowacyjny sposoéb podgj do rozwazywania powstacych problemow. Obustronne
zaufanie umgliwia wymiare informacji o nowym rynku, a take lepszy transfer wiedzy
wewngtrz sieci. Wraz z rozwojem kooperacjisnie stopié zaawansowania kracej w
danym powazaniu wiedzy. Kontakty te pozwadajna wymiag coraz bardziej
zaawansowanej wiedzy, ktéra przyczyniee gio poprawy efektow dziataldo
przedsgbiorstwa funkcjonujcego na rynku zagranicznym oraz stworzonej przegai
sieci. Firmy sporadycznie wspoiprageg z liderem powdzania otrzymuj mniej
zaawansowanwiedz, gdyz rzadkie kontakty nie ska budowie zaufania — kluczowego
elementu skutecznego transferu wiedzy. Dla posm&zpola badawczego poddano

probie weryfikacji naspujaca hipotez:

H2: Przedsibiorstwo tworace strategicza sie¢ biznesow na rynku zagranicznym
przekazuje i otrzymuje bardziej zaawansogvawiedz od podmiotow scisle
wspotpracuicych w ramach danej sieciznod pozostatych uczestnikow rynku, co

przyczynia s} do osggania przez niego sukcesu.

Aktywne budowanie strategicznej sieci biznesowej rynku zagranicznym
wymaga od lidera dostarczania wszystkim aktorom igpania odpowiedniej wiedzy
w celu konkurowania z innymi podmiotami na tym ryniDlatego te, aby osagnaé

zamierzone cele, lider sieci powinien wspéereszelkie dziatania utatwiage transfer



wiedzy w ramach strategicznej sieci biznesowejzezegolnie w olibie wlasnego

przedsgbiorstwa.

Transfer wiedzy jest szczegdlnie g w przypadku rozpoczynania
dziatalngci na rynku zagranicznym z uwagi na #iiwos¢ pojawienia si odmiennych,
niz na dotychczasowym rynku, probleméw. Dlatega tmlpowiednie wspieranie
procesu przeptywu wiedzy przyczyniae sdo zmniejszenia liczby potencjalnych
probleméw w trakcie realizacji strategii oraz paepnia wynikow dziatalrigi
w nowym otoczeniu. Przed$iorstwo budujce i koordynujce strategiczn sie
biznesows rozpoczynajce dziatalné¢ na rynku zagranicznym powinno aktywnie
uczestniczy w procesie transferu wiedzy w ramach witasnychkstiru Oznacza to
inicjowanie i wspieranie wszelkich dziatanieformalnych oraz formalnych sicych
wymianie pogidéw czy wspolnemu rozwzywaniu problemow. Lider sieci me
organizowa nieformalne spotkania albo wyjazdy integracyjnernfralnym narzdziem
wspieragcym transfer wiedzyas wspolnoty praktykdéw lub kota jakoi istniegce w
ramach przedebiorstwa. Firma mge tez rozwijaé nowoczesne formy komunikacji, jak
na przyktad intranet. Wymienione aktywne dziatarfiany przyczyniaj sie do
tworzenia i rozwoju nieformalnych posdan, nawigzaniu nowych kontaktow,
a w efekcie powstawania i transferu wiedzy. dRei transferowi wiedzy, lider
strategicznej sieci biznesowej zk$za szanse uzyskania sukcesu na rynku
zagranicznym w procesie internacjonalizacji. W preaewanej rozprawie doktorskiej

dokonano préby weryfikacji nagiujacej hipotezy:

H3: Przedsjbiorstwa, ktére aktywnie, poprzez wykorzystanie amdigdnich narzdzi,
wspierag transfer wiedzy wewgtrz wiasnych struktur, osgjaj sukces w procesie

internacjonalizacji.

Rozprawa ma charakter teoretyczno — empirycznyegtavadzony krytyczny
przeghd literatury oraz najnowszych badatanowi podstag do rozwaan na temat
transferu wiedzy w ramach strategicznej sieci 8omeej w procesie internacjonalizaciji.
Jako podmiot rozwan przyjmuje s¢ przedsgbiorstwo, ktore jest liderem strategicznej
sieci biznesowej. Analizie poddane dziatania lidera w odniesieniu do stworzonej
przez niego strategicznej sieci biznesowej. Premesma rozprawa doktorska ma
charakter dedukcyjno — indukcyjny, przy czym donuoa jest podégie dedukcyjne.

Cze$¢ empiryczna rozprawy przedstawia analrzedstbiorstw w kontekcie

podefcia do transferu wiedzy, wykorzystywanych r@z usprawnigcych ten proces
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oraz zalenosci pomidzy charakterem transferu wiedzy (wykorzystanien@nych lub
nieformalnych naradzi) i poziomem transferu wiedzy (wewtre przedsibiorstwa oraz
pomkdzy liderem i bezpgednimi kooperantami) a aganymi przez lidera
strategicznej sieci biznesowej rezultatami. Firmziathpce w strategicznej sieci
biznesowej poprzez dzieleniegsiviedzz z innymi podmiotami, przyczyniajsie do
realizacji strategii lidera sieci.

Nadrzdnym dyzeniem kadego przedsbiorstwa, w tym take lidera
strategicznej sieci biznesowej, jest agginie sukcesu. W rozprawie sukces jest
definiowany jako osiganie relatywnie lepszych wynikow firmy od bezpinich
konkurentéw dziatacych na rynku lub w poréwnaniu do poprzedniego ralest on
badany przy uwzgtinieniu trzech gtéwnych miernikéw — udziatu w rynkaielkosci
sprzeday oraz wielk@ci zysku. Mierniki te g analizowane w stosunku do najisizych
konkurentéw lidera sieci biznesowej dzigtagj na rynku zagranicznym oraz wynikow
uzyskanych przez lidera sieci biznesowej w popriedioku. Dodatkowo w pracy do
pomiaru skuteczrigi transferu wiedzy zachogzego w ramach lidera strategicznej
sieci biznesowe] wykorzystujeesmiernik skutecznéri transferu wiedzy. Zawiera on
ocere takich aspektow dziataldoi przedstbiorstwa ledacego liderem strategicznej
sieci biznesowej, jak na przyktad wyniki przedisorstwa w zakresie innowacji
technologicznych, zaawansowanie wspotpracy z k@opami, wydatki na szkolenia
pracownikow czy terotacg personelu.

Dla potrzeb rozprawy w ramach przeprowadzonych thadapirycznych analiza
transferu wiedzy dotyczy okresu meg@go miejsce po rozpogau dziatalngci na
rynku polskim w formie zagranicznej inwestycji bezgedniej (poprzez joint-venture
z lokalnymi partnerami, wykupienie kontrolnych ualdw w istniegcych firmach,
stworzenie nowego przedbiorstwa, filii lub oddziatu). Przeptywy wiedzy wvamach
powigzania sieciowego zachagdza wszystkich etapach procesu internacjonalizaciji.
Woczesniejszy transfer, magy miejsce przed procesem ¥@a na rynek zagraniczny,
jest take wany dla firmy (na przykiad, gdy chodzi o wybor damekgo rynku),
jednak dogibne opisanie tego procesu jest niehwee ze wzgédu na przeszkody
w dostpie do informacji z tego zakresu.

W pracy wykorzystuje gi dane pierwotne uzyskane w wyniku realizacji
projektu badawczego finansowanego przez Minist@rstivauki i Szkolnictwa
Wyzszego pt. ,Rola transferu wiedzy w procesie seigj przedsibiorstwa na rynek
zagraniczny — podsggie sieciowe” (numer projektu N N115 0448 33), wylkavanego
pod kierunkiem prof. dr. hab. Krzysztofa Fonfaryojekt badawczy, przyznany w celu
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realizacji rozprawy doktorskiej, obejmowat okres b6 listopada 2007 roku do 15
kwietnia 2010 roku. Analizie zostaly poddane prigasrstwa, ktére weszly na rynek
dokonujc zagranicznej inwestycji bezfredniej w Polsce. Zdecydowana sia doboér
celowy. Dobor préby do badaostat przeprowadzony na podstawie listy nejakych
firm dokonupcych zagranicznych inwestycji bezpednich w Polsce publikowanej
przez Polsk Agencg Informacji i Inwestycji Zagranicznych. Badania dmpzne
objety wszystkie otrzymane w ramach doboru celowegongoty zagraniczne bez
ograniczenia czasowego dziatadoona rynku polskim. Dane teleadresowe firm zostaty
uzyskane dzki bazie danych Kompass Poland. Zgodnie z ptyg) podejciem
(podmiotem bada jest lider strategicznej sieci biznesowej)zd@ przedsibiorstwo
byto analizowane oddzielnie niezatgée od ilcci fili/oddziatdbw zlokalizowanych na
terenie Polski. W ramach przeprowadzonych hagtapirycznych wystano 714 ankiet
Odpowied uzyskano od 58 podmiotow, co oznacza 9-procentownpt. Stanowi to
dos¢ dobry wynik w badaniach ifgiowych z zakresu zagdzania. Do analizy wynikow
otrzymanych w efekcie badaempirycznych wykorzystano metody deowo —
statystycznej analizganych. W analizie statystycznej wykorzystano pezedzystkim
metody analizy czynnikowej oraz analizy regresjikarelacji. Obliczenia zostaty
przeprowadzone przy wykorzystaniu programu statystggo SPSS Statistical
Package for the Social Scienges

W ramach bada empirycznych przeprowadzono réwhnie wywiady
bezpagrednie. W tym celu opracowano pytania do przepraeath wywiadu
ustrukturalizowanego mgego na celu pogbienie wybranych wynikow otrzymanych
w ramach bada ankietowych. Badania jakoiowe zostaty przeprowadzonesmd
dwoch wybranych przeddiiorstw kedacych liderami strategicznych sieci biznesowych

dziatapcymi na terenie Polski.

Uktad pracy stanowi odzwierciedlenie koncepcji grEpwane) rozprawy.
Rozprawa sklada siz czterech rozdziatdw. Pierwsze trzy rozdziatyydei zagadnié
teoretycznych i przedstawigkrytyczrg analiz literatury. Natomiast rozdziat czwarty
przedstawia empiryczne zatesci migdzy transferem wiedzy a agianiem sukcesu
przez przedsbiorstwo dokonujce internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci

biznesowej.

®> Préba badawcza atj mniejsa liczbe przedsibiorstw niz ta zawarta w dokumentach publikowanych
przez Polsk Agencg Informaciji i Inwestycji Zagranicznych. Wynika tokraku danych teleadresowych
przedsgbiorstw w bazie danych Kompass Poland.
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Rozdziat pierwszy ukazuje znaczenie transferu wiedz osigganiu sukcesu
przez przedsbiorstwo. Na podstawie przeglu literatury dotyczcej zasobowej teori
firmy, proponuje si wtasne definicje wiedzy oraz transferu wiedzyakz¢ autorsk
klasyfikacg determinant skutecznego transferu wiedzy w przbasistwie.

W rozdziale drugim dokonano identyfikacji elementG&irategicznej sieci
biznesowej sprzyjagych dziatalneci przedsgbiorstwa na rynkibusiness-to-business
Rozdziat zawiera prezentacjkorzysci i zagrazen plyngcych z tego podégia do
wspoOtpracy, a tate stanowi przyczynek do rozwak na temat jednoczesnego
wystepowania wspotpracy i konkurencji stanaeych nieoddczrg cecle powigzania
sieciowego.

Rozdziat trzeci eksponuje znaczenie swobodnegosfeau wiedzy midzy
ogniwami strategicznej sieci biznesowej w agsiniu sukcesu w procesie
internacjonalizacji. Na tle analizy porownawczejdycyjnych form internacjonalizacji
oraz podejcia sieciowego, przedstawia¢selementy strategicznej sieci biznesowej
utatwiapce wegcie firmy na nowy rynek zagraniczny. Ponadto wskazi dziatania
wspierajce oraz hamygge swobodny przeptyw wiedzy w ramach przekisirstwa
bedacego liderem strategicznej sieci biznesowej oramitonego powgzania na rynku
zagranicznym. Proponujey gakze wskaniki pomiaru osigania sukcesu w procesie
transferu wiedzy w ramach strategicznej sieci someej. Rozdziat ten zawiera réwnie
przedstawienie modelowegocaoja roli transferu wiedzy w agjaniu sukcesu przez
przeds¢biorstwo tworace strategicznsiel biznesovy w procesie internacjonalizacii.

Ostatni, czwarty rozdziat rozprawy doktorskiej, tpréba empirycznej
weryfikacji roli transferu wiedzy w procesie intagjonalizacji w ramach strategicznej
sieci biznesowej. Zawiera on analiz interpretagj otrzymanych w ramach batla
ilosciowych oraz jakéciowych wynikow pod ktem roli transferu wiedzy w procesie
wejscia przedsibiorstwa na rynek zagraniczny w podsy sieciowym.

Zakaczenie rozprawy przedstawia dapwe uwagi podsumowage
zaprezentowane w pracy rozxeaia.

Integralry cze$¢ rozprawy stanowi aneks. Zawiera on kwestionariasgeetowe
opracowane w celu przeprowadzenia lsadasciowych oraz jakéciowych, a take

wybrane, szczego6towe wyniki analizy statystycznej.
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1. Transfer wiedzy na tle zasobowej teorii firmy.
1.1.Wiedza w ujeciu zasobowej teorii firmy.

1.1.1. Zasobowa teoria firmy.

Dziatalna¢ przedstbiorstwa na rynku jest w znacznym stopniu uwarurioay
posiadanymi przez nie zasobami. Wplyw na funkcjomoue firmy mag takze
otoczenie blisze oraz dalsze, w ktérym ona dziala. Aby firma laogdziat&
skutecznie, czyli realizowtazaplanowane przez siebie cele, powinna odpowiedaio
posiadanych zasobéw oraz charakterystyki otoczalai@owa& swoje dziatania. Mima
wyrézni¢ dwa podstawowe podeja do istoty strategii i sposobu jej formutowania:
szkok pozycyjr oraz podejcie zasobowe. Zgodnie z pogt@gm pozycyjnym, decyzje
przeds¢biorstwa § podejmowane gtdwnie po to, aby gakorzystra, mocry pozycg
w atrakcyjnych dziedzinach dziatakw gospodarczej. Strategic mozna nazwaé jako
formutowary ,od zewntrz do wewntrz” (Godziszewski, Stankiewicz 2006, s. 144),
gdyz posiadane przez obecnych lub przysztych konkuvezsoby determingjzestaw
potrzebnych do realizacji strategii zasobéw. W eiekumaliwiaja one osiganie
przewagi konkurencyjnej. Zrodta przewagi konkurencyjnej tkwi nie tyle
w strategicznych zasobach posiadanych przez pretedstwo, ile w charakterystyce
sektora. Gtébwnym przedstawicielem tej szkoly jest Rbrter. Zaproponowana przez
niego analiza gciu sit (sity przetargowej dostawcow, sity przetangej nabywcow,
grozby pojawienia s nowych konkurentow, sity przetargowej klientowwalizacji
wsrdd istniecych konkurentdw oraz gtby pojawienia s substytutéw) umdiwia
okreslenie pozycji, jak zajmuje w danym sektorze przegsorstwo, co z kolei
determinuje dziatania tego podmiotu w celuggania przewagi konkurencyjnej (Porter
2001, ss. 23-45). Przewaga konkurencyjna w poidejpozycyjnym jest efektem
lokalizacji przedsibiorstwa w brany, oraz cech tej bramy — w szczegolnai jej
atrakcyjndgci. Istotry koncepcy w podefciu pozycyjnym jest #cuch wartdci, ktéry
obejmuje wzajemnie zatee i powizane ze sapbczynnagci techniczne i ekonomiczne
realizowane przez przeegbiorstwo (Porter 2001, s. 94). Przewaga jesigasia wtedy,
gdy przedsibiorstwo wykonuje wspomniane czyreQ nazywane ,Czynrigiami
zwigzanymi z wartécig” (value activitiey, taniej od konkurentow, albo w sposob
wyrozniajacy przedsibiorstwo na tle konkurentéw (Porter 2001, s. 98.i1199-110).

W swietle zasobowej teorii firmy podstawowym wyznadd@m wzrostu

wartaici przedsgbiorstwa jest proces planowania i rozwoju zasobéaz posiadanych
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umietnosci. Jako jedna z pierwszych znaczenie zasobéw wapeprzedsibiorstwa

I wzroscie jego wartéci podkrdlata E. Penrose. Jej zdaniem waétprzedsgbiorstwa,
a w konsekwencji jego pozycja na rynku, jest deteomvana sur polczenia
elementéw o charakterze administracyjnym oraz aasaibodkéw produkcji, ludzkich
i materialnych (Penrose 2009, ss. 21-23). W @uiehiu od podégia pozycyjnego,
gdzie pozycja jest determinowana umiejscowieniermyfi w brarry, w pode§ciu
zasobowym o pozycji konkurencyjnej przetsorstwa decyduje posiadanie lub
mozliwos¢ dostpu do odpowiednich zasobow i umiigjosci, w tym przede wszystkim
kluczowych kompetencji, jakimi dysponuje dany podimi{Gtuszek 2004, s. 45).
Strategia jest zatem tworzona ,,od weitva do zewntrz” (Godziszewski, Stankiewicz
2006, s. 144). Heterogeniczido zasobOw posiadanych przez przedsrstwa
przyczynia s do r&znorodndgci w podefciu do dziatalnéci na rynku oraz do agjania
odmiennych wynikow.

Do podstawowych elementéw charakteryzyrh podejcie zasobowe zalicza
sic (Barney 1991, s. 101): heterogenicghozasobdéw, niedoskonaid rynku,
ograniczog mobilndé¢ zasobdéw i ograniczan mozliwosé imitacji zasobow. Jak
podkrgla E. Gluszek (2004, s. 33), amorodna¢ firm jest pochoda tego, jak
efektywnie potrafity one w przeszéa zdobywa& zasoby, a nagbnie wigciwie
je rozwija& i wykorzystywa&. Oprdcz posiadania specyficznych, czyli odmienngitzh
kazdego przedsbiorstwa, zasobow, przegbiorstwo powinno take odpowiednio
okresli¢, ktére umiegtnosci | zdolndici zapewniaj trwalg przewag konkurencyja.
Zasoby powinny b§ zatem S$cisle powbgzane z profilem dziataldoi (czyli
niedoskonale mobilne), natomiast umiepsci i zdolngci posiadane przez
przedsgbiorstwo powinny b§ cenne dla nabywcow oraz trudne czy nawet nidinue
do zasipienia lub imitacji (Rugman, Verbeke 2002, s. 7T8lezy tutaj odr&ni¢ dwie
sytuacje: doskonatniemobilng¢ oraz niedoskonatmobilnas¢ (Gtuszek 2004, s. 37).
W przypadku pierwszej z nich — doskonatej niemai$itn — zasoby nie magby¢
w zaden sposéb przenoszone. Sytuacja taka ma miejpceypwadku braku maiwosci
zastosowania tych zasobOow poza przgiasrstwem lub nieuregulowanych praw
wiasnaci do zasobow. Natomiast niedoskonata moBitnwiaze st ze znaczeniem
zasobow dla przeddiiorstwa — mog one podlega wymianie handlowej, ale ich
wartas¢ jest weksza, kiedy dysponuje nimi przeelsiorstwo, ktore je posiada, gdga
one dostosowane do jego specyficznych i specjalistych potrzeb. Im zaséb
wytworzony wewatrz przedsibiorstwa jest bardziej wyspecjalizowany, tymeckazy
jest jego potencjat dochodowy dla firmy (Conner 128: Gluszek 2004, s. 38).
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Rentowa¢ firmy w teorii  zasobowej wyznacza) dwa elementy:
charakterystyka posiadanych zasobow pod gdagh ich rodzaju, wielkii i natury
oraz niedoskonafd rynku czynnikéw, z ktérego te zasoby pochpd@tuszek 2004,
S. 26). Im zasoby i umignosci s3 bardziej trwate, mobilne i trudne do imitacji, tym
przedsgbiorstwo mae uzyskiwg wicksz rent ekonomiczg (Barney 1991 za:
Gluszek 2004, s. 26), kiwwrmozna okréli¢ jako ,réznice miedzy faktyczra cery
produktu lub ustugi a carrownowagi” (Jashapara 2006, s. 212).

Celem konkurowania w podgju zasobowym nie jest jedyniegzgtnie do
zdobycia oraz utrzymania przewagi konkurencyjnej immymi przedsibiorstwami, ale
przede wszystkim kreowanie nowych rynkéw oraz nopmestrzeni konkurencyjnej
dzigki wykorzystaniu kluczowych umiejnosci (Stopczyiski 2004, s. 6). W rozprawie
uznaje s}, iz zamiast dostosowssie do istniejcych na danym rynku warunkoéw, jak
przyjcte jest w podeégiu pozycyjnym, naley je tworzy¥ w zaleznosci od wybranej
strategii i posiadanych przez przetisdorstwo zasobow, w tym szczegodlnie zasobdéw
wiedzy.

Zasoby, jakie ma w swoim posiadaniu przebigirstwo mana rozpatrywé
szeroko jako wszelkie aktywa, ktore firmy wykorayst w swoich procesach
i dziataniach (Gtuszek 2000, s. 27), lulysko — przez pryzmat efektéw kmowych
jakie @ dzieki nim osihgane. W wgskim ugciu zasoby $ okreslane jako zbior
dostpnych czynnikéw posiadanych lub kontrolowanych prizene, ktére g nas¢pnie
przetwarzane w dobra koowe (Amit, Schoemaker 1993, s. 35). Na strategieapekt
zasobow zwraca uwagmiedzy innymi J. Barney (1991). Jego zdaniem na zasoby
sktaday sie ,aktywa, zdolndci oraz procesy organizacyjne, atrybuty przeuisrstwa,
informacje oraz wiedza, ktore &ontrolowane przez przedbiorstwo i umaliwiaja
stworzenie oraz realizacjstrategii majcej na celu popragv efektywnaci oraz
wydajnaici przedsgbiorstwa” (Barney 1991, s. 101). Analiza literatupyzedmiotu
wykazata, ¥ nie ma jednej, ogolnie praypj definicji zasobow. W zammosci od
wybranego poziomu analizyg one rozpatrywane, jako ogot dgstych aktywow,
przez pryzmat osganych efektow kacowych lub te jako konkretne elementy
umazliwiajace realizagj strategii przedsbiorstwa.

Brak szeroko akceptowanej definicji sprawia nie ma jednoznacznie

przyjetego podziatu zasobdw. Istnieje wiele paddeflo ich kategoryzacji. Jednym
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z najbardziej powszechnych jest podziat na zasoaterialne oraz niemateriafheDo
zasoboéw materialnych zaliczy mazna: zasoby rzeczowe, finansowe, zapasy
(Stankiewicz 2002, s. 65), zasoby ludzkie oraz lpsarganizacyjne (Barney 1991,
s. 101). Zasoby materialne dziebie takze na: majtek, technik, technologs i
know-how pozostage w posiadaniu organizacji (Kminski, Jemielniak 2008, s. 109).
Szczegdlnie wane znaczenie w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsgbiorstwa w aspekcie prezentowanej rozprawy, odgrywasoby niematerialne.
Do zasobow niematerialnych zalicza sasoby ludzkie, kultgrorganizacji, informacje,
wiedz, strategt, marle, a take struktue (Kozminski, Jemielniak 2008, ss. 110-111).
Ponadto w sklad zasobow niematerialnych wchoklampetencje, relacje, systemy
funkcjonalne, postawy i ntiwosci oraz wytworzona lub zakupiona ale opanowana
przez przedsbiorstwo technologia (Kaminski, Jemielniak 2008, s. 109). Dalszego
podziatu zasobow niematerialnych dokonuje E. Glkg2€04, s. 61). Jej zdaniem do
niematerialnych zasobow zalicza séputac przedsgbiorstwa, sieci relacji oraz prawa
wiasngci intelektualnej. Te ostatnie mogvystpowa w formie niematerialnej na
przyktad w postaci patentow, znakow towarowych, ekamproduktdw, reputacji
przeds¢biorstwa, wiedzy o produktach i procesach, lulz teog miet zrodio
w umiegtnosciach pracownikdw. Bardziej fizycanforma wyskpowania zasobow
niematerialnych g dokumenty, bazy danych, programy komputerowe agstemy
informacyjne i systemy zagdzania. Inne spojrzenie na podziat zasobow
niematerialnych w zalmosci od stopnia powszechém proponuje R. Hall (1997). Jego
zdaniem zasoby niematerialne 1ma podziek na: zasoby prawnie chronione, zasoby
niepodlegajce ochronie prawnej oraz kompetencje (Hall 199754, za: Stankiewicz
2002, s. 150). Do zasobdéw prawnie chronionych zalise prawa whasngci
intelektualnej, z kolei zasoby niematerialne nidpgdpce ochronie prawnej to przede
wszystkim ,wiedza publiczna” wyrana w formie prac naukowych, reputacji
przedsgbiorstwa czy powjzan interpersonalnych i organizacyjnych. W literaturze
przedmiotu spotykany jest tak podziat na zasoby twarde (@@ zblizony charakter
do zasobow materialnych) oraz zasobykkie (podobne charakterem do zasobow
niematerialnych). Do pierwszych z nich ma zaliczy kapitat, aktywa materialne,
strategg, struktue i technologie. Natomiast zasoby ¢kkie to: umiegtnosci, ludzie,
procesy organizacyjne, marka, informacja, wiedz dwltura (Kaminski 2005, s. 93,
Kozminski, Jemielniak 2008, s. 129).

® Niektérzy badacze do tych dwdch kategorii dajegzcze zasoby okdlajace pozya} przedsibiorstwa
(legitimacy resourcgsjak na przyktad reputacja, licencjonowanie oragp@na wizja (por. P. Ring,
Networked organizatignppsala 1996, ss. 29-30)
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Charakterystyka zasobdw niematerialnych sprawiajch wytworzenie czy
wypracowanie nie me stanowd jednorazowego nakiadu czasu i piglny — musz
one by systematycznie rozwijane (Probst, Raub, Romha®@81s. 23). Ingy cechy
charakterystyczn zasobow niematerialnych jest ich wzajemne wzbagacadzeki
czemu przedsgbiorstwo mae skutecznie realizowawtasry stratege (Gtuszek 2004,
S. 64).

Oprocz podziatu zasobow, wee z punktu widzenia przegbiorstwa jest take
ich zrédto pochodzenia. Zasoby, jakie przebdsirstwa maj do dyspozycji mog by¢
wytworzone w ramach wiasnych struktur lub magepchodzt ze zrédet zewwtrznych.
W drugim przypadku nabycie zasobéw radxy¢ dokonane poprzez ich zakup, nabycie
licencji, lub utworzenie powkan sieciowych z innymi podmiotamiZrodiem
potencjalnych, ponadprzetmych zyskéw dla przedsiiorstwa § specjalistyczne
zasoby wytwarzane wewtnz firmy zasoby, ktore nie magpy¢ przedmiotem transakcji
(Gtuszek 2004, s. 38).

Przeprowadzona analiza literatury wykazata, istnieje luka definicyjna
w zakresie podziatu zasobow, jakimi dysponuje psibibrstwo. Z jednej strony
opieranie si na dychotomicznym podziale zasobow na materialmeematerialne
znacznie ogranicza perspekiadawcz. Z drugiej strony, istnigce w literaturze
propozycje podziatdw zasobow utrudriagh tatwg i czytelry kategoryzag. Nalezy
podj¢ préke usystematyzowania podziatbw zasobow proponowanychteraturze
przedmiotu pod #&em ich charakteru (materialne i niematerialne)zoséopnia ich
dostpndsci dla innych (podlegage transakcjom i niepodlegag transakcjom). Zasoby
mog przyja¢ charakter materialny jak i niematerialny — w szdeaici te drugie may
istotne znaczenie w budowaniu przewagi konkurergyjmprzedsibiorstwa.
Przedsibiorstwo posiada tale pewien zestaw zasobow podleggch transakcjom
rynkowym. Z reguty maj one charakter materialny, jednak maez przybierd pewien
wymiar niematerialny, jak ma to miejsce na przykiadprzypadku licencji. Mgna
uzna, iz kluczowymi g te zasoby, ktdére nie gs przedmiotem transakcji
przeds¢biorstwa i przybieraj charakter niematerialny, natomiast najmniej cenne
z punktu widzenia pozycji konkurencyjneja sposiadane przez przeelsiorstwo
materialne zasoby podlegaeg transakcjom. Mma zaproponowa inne, ng
w dotychczasowej literaturze przedmiotu, spojrzeng& zasoby. Zgodnie z nim,
uwzgkdnia s¢ wartas¢ dla przedsibiorstwa (na ile mag one podlega transakcjom
rynkowym) jak i charakter zasobdéw (materialny omematerialny). Propozycja
podziatu zasobdw jest zawarta w tabeli 1.
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Tabela 1: Podziat zasobow przediédrstwa.

ZASOBY

PODLEGAJACE TRANSAKCJOM NIEPODLEGAJ ACE TRANSAKCJOM

Materialne Niematerialne Materialne Niematerialne
aktywa; technologie podlegage wiedza zgromadzona w know-how, wiedza,
zasoby finansowe; wymianie lub sprzeds; dokumentach firmy; technologia;
zasoby rzeczowe wiedza podlegapa wymianie  struktura firmy; marka, znaki handlowe;
(wyposaenie, maszyny, lub sprzeday; bazy danych, programy kultura organizacyjna; kapitat
zapasy, urazenia, licencje. komputerowe; spoteczny;
materiaty). procedury. zaufanie, relacje, postawy.

Zrédio: opracowanie wiasne.

W literaturze przedmiotu obok podeja zasobowego, eksponoggo zasoby
jako zrodta przewagi konkurencyjnej, wyndia sk, zgodnie z podégiem pozycyjnym,
dwa innezrodta przewagi — przewagkosztows oraz jakéciowsg. Przewaga kosztowa
ma swojezrodio w efekcie skali i w efekcie obminiu kosztow, z kolei przewaga
jakosciowa jest efektem strategii dyferencjacji, czyliemwaniu odmiennych od
pozostatych uczestnikow rynku produktow lub ushtpgsiadaniu unikalnej pozycji
geograficznej albo unikatowych ung&osci (Porter 2001, ss. 110-111). Przg
w rozprawie zasobowe podeje do tworzenia przewagi konkurencyjnej implikuje
analiz tego zagadnienia przez pryzmat posiadanych preedggbiorstwo zasobdw.
Ze wzgkdu na badan role transferu wiedzy w procesie internacjonalizacji,
rozpatrywanie przewagi konkurencyjnej podtein zasobow wydaje ¢sinajbardziej
uzasadnione merytorycznie. Uggase, iz podstawowym elementem umiviajacym
przedsgbiorstwu osiganie przewagi konkurencyjneja,s w ujecCiu rozprawy,
odpowiednio skonfigurowane zasoby strategiczngjnvgzczegolnie wiedza.

Zgodnie z poddgiem zasobowym, przedsiorstwo osiga przewag
konkurencyja jesli spetnione g trzy podstawowe warunki. Przede wszystkim efekty
przewagi musz mie¢ trwaly charakter, a nie stanawiwyniku jednorazowych
przeds¢wzie¢. Ponadto czynniki prowadee do uzyskania przewagi powinny c¢by
ciggle rozwijane i rozbudowywane. Po trzecie wpstvanie przewagi jest uzatldone
od posiadanego przez przedsorstwo potencjatu, ktory pozwala na podejmowanie
dziataa mapcych na celu budowanie i utrzymywanie przewagi koekcyjnej
(Kasiewicz 2006, s. 47). W rozprawie przewaga koekayjna, rozumiana jako
uzyskiwanie relatywnie lepszych wynikéw od beagadnich konkurentéw lub od
wynikow przedsjbiorstwa uzyskanych w poprzednim roku, jest zaniana
z sukcesem firmy. Natomiast trwata przewaga konktyma wys¢puje w sytuacii,
kiedy strategia przeddiiorstwa nie mee by, w tym samym czasie lub w przysstg
realizowana przez inne firmy oraz gdy inne przgusrstwa nie mog skopiowa&

korzysci wynikajacych z realizowania danej strategii (Barney 199102).
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Przedsibiorstwo w celu zapewnienia trwatej przewagi komnayjnej powinno
posiadé odpowiedni zestaw zasobdw strategicznych. Changtika zasobow
strategicznych opieragsna kryterium VRIN yaluable, rare, imperfectly imitable, not-
substitutabl® czyli stopnia ich cenroi, rzadkdci, mazliwosci imitacji oraz
mozliwosci zamiany. Cennid zasobow jest okékana stopniem, w jakim przyczynigj
sie one do tworzenia lub wdrania strategii, ktéra poprawia efektywéadirmy poprzez
wykorzystywanie szans i neutralizagagraen wysepujacych w otoczeniu. Rzadké
zasobOw oznaczaz nie mog one by wykorzystywane przez wiele przeelsiorstw w
tym samym czasie. Zasoby mpgostd uznane za nuwe do zamiany jdi
wykorzystane osobno do realizacji tej samej stiatgdz taki sam efekt. Zamiana
zasobow mge przypé forme niepetnej zamiany @ywa sk podobnych zasobow
generujcych taki sam rezultat) lub zemogy zosté uzyte catkiem odmienne zasoby
(Barney 1991, s. 111). Niemoos¢ imitacji zasobow ma swojezrédio
w uwarunkowaniach historycznych, w zémasci procesOw spotecznychsdcial
complexity lub w ,niejasnych zwjzkach przyczynowo-skutkowych” cgsual
ambiguity (ttumaczenie zaSmigielska 2006, s. 126) (Barney 1991, s. 107)z@hu¢
powigzan spotecznych obejmuje poazania pracownikOw, kultgr organizacji czy
reputacg. Natomiast ,niejasne zwazki przyczynowo-skutkowe” wyspuja w sytuaciji,
gdy zalenosci pomkdzy posiadanymi zasobami a uzyskam ich efekcie przewag
konkurencyjm nie % zrozumiate (Barney 1991, s. 109). W efekcie inne
przedsgbiorstwa maj trudndé¢ w naladowaniu zasobow, co umawia firmie
utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Jak podlkael. Barney (1991, s. 109) z chyyil
kiedy firma maswiadoma¢ wystkpujacych zalenosci miedzy posiadanymi zasobami
a przewag konkurencyja, konkurenci mog takze pozyskéa wiedz uniemaliwiajac
utrzymanie przewadgi.

Trwata przewaga konkurencyjna nie jest pgmena z czasem, ale jest
uzalezniona od maliwosci powielenia przez konkurentéw posiadanych przenef
zasobow zapewniggych t przewag (Barney 1991, s. 102). Oznacza tp,tiwata
przewaga konkurencyjna nie jest zagwarantowana tagi @kres — nagte zmiany
w otoczeniu firmy powoduj iz posiadane przez przegsiorstwo zasoby magokaza
sie niewystarczajce do jej utrzymania (Barney 1991, s. 103). Na pogioproblem
uwag zwracaj miedzy innymi G. Stalk, P. Evans i L.E. Hulman, ktoraprowadzili
termin ,konkurencja mdiwosci” (1992, s. 64 za: Nonaka, Takeuchi 2000, s. 70).
Istnieje ona w sytuacji, kiedy dotychczasowe stabibtoczenie oraz state preferencje
nabywcow, a tym samym stabiktodziatania, ulegaj szybkim zmianom. Turbulentne
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otoczenie wymaga bardziej elastycznego pmikej i statej analizy procesow
zachodzacych wsrodowisku zewgtrznym.

Osikganie trwatej przewagi konkurencyjne] neo by powigzane z byciem
pierwszym na rynkufifst mover advantage gdyz przedstbiorstwo jako pierwsze ma
dostp do najlepszych klientéw, kanatow dystrybucji cagipowiednich dostawcéw
(Barney 1991, s.104). Moa sé zgodzé z J. Barneyem (1991, s. 104), ktéry
podkrela, iz juz sam fakt podicia okrelonej dziatalndci jest wynikiem posiadania
unikatowych, zranicowanych zasobow informacji dotyrxch danego rynku.
Przedsibiorstwo mae utrzymywa trwalg przewag konkurencyjg takze w przypadku
posiadania takich samych zasobow jak konkurenciarumkiem g wysokie bariery
wejscia do danej braty, ktére umaliwiaja firmom w niej dziatejcym osaganie
ponadnormalnych zyskow (Barney 1991, s. 104).

Wazng role w oshganiu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej
przedsgbiorstwa odgrywaj kompetencje. Kompetencje stangwi zdolngé
przedsgbiorstwa do wykorzystania zasobdéw ktére ono posiddia do ktérych ma
dostp (Gtluszek 2000, s. 55, Sudolska 2006, s. 79pre okrélane jako ,strategicznie
istotne behawioralne i spoteczne zjawiska wgwnprzedsibiorstwa” (Barney, Zajac
1994, s. 6 za: Stankiewicz 2006, s. 150) lub jaaikwodpowiedniej alokacji zasobow
dzigki ktorej firma jest w stanie skuteczniej konkur@wa w rezultacie osiga
zamierzone cele (Sanchez, Heene, Thomas 1996, z&. Budolska 2006, s. 71).
Niezaleznie od przygtej perspektywy kompetencje mphy¢ rozpatrywane w wszym
lub szerszym griu. Kompetencje w wzszym ugciu s traktowane jako wiedza, dxi
ktorej mana stwierdai, ktdére zasoby dmla wykorzystane w trakcie realizacji
strategicznych celow przegbiorstwa w bieacej jak i przysziej dziatalrnimi (Sudolska
2006, s. 76). W griu tym do kompetencji zaliczaesjwiedze ogolrg oraz fachow
pracownikobw oraz kierownictwa, know-how, technokgibazy danych, patenty,
specjalne procedury, receptury,sdoadczenia wynikajce z dotychczasowych dziafa
zdolnaici na przyktad do uczeniaesczy do mylenia strategicznego, oraz okliene
cechy osobowaei jak kreatywneé¢” (Sudolska 2006, s. 65).

W szerszym ujciu kompetencjeassokreslane jako ,skomplikowana kombinacja
aktywow materialnych i niematerialnych, wiedzy, efdinosci i zdoIncici osadzonych
W organizacyjnej strukturze, technologii, procesactrelacjach mgdzyludzkich”
(Gluszek 2004, s. 29). W qgiu tym podkréla sk, iz kompetencje obejmagjogot
procesow, zasobow i zdolém, bedacych efektem zbiorowego uczenig sirganizacii
(Gluszek 2000, s. 31). Dziekie one na shmce zaspokajaniu potrzeb nabywcow
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i kompetencje umdiwiajgce ksztaltowanie przysziej oferty oraz na kompgeenc
indywidualne i kompetencje organizacji (SudolskaD&0s. 70 i s. 75). Efektem
pofaczenia kompetencji indywidualnych i kompetencji amgacji jest wiedza
zespotowa dollecitve knowledge stanowdca istotny element strategii konkurencyjnej
kazdej organizacji (Probst, Raub, Romhardt 1998, s).. Zizieki prawidtowemu
rozwojowi wiedzy zespotowej przegbiorstwo mae zapewni sobie dtugoterminowe
funkcjonowanie na rynku (Probst, Raub, Romhard199. 21-22).

Niezaleznie od przygtych podziatdw, kompetencje odgrywajwazng role
w budowaniu i umacnianiu przewagi konkurencyjnejepis¢biorstwa. Podobnie jak
zasoby, kompetencje mody¢ generowane wewirznie, samodzielnie, ale rownie
rozwijane we wspotpracy z innymi partnerami na gtagt w ramach aliansow (Gtuszek
2000, s. 28). Z reguly kompetencje specyficzne dla danego sektora — rieose
powigzane z organizacjami, ale zajleod pracownikdéw. Od efektu decyzji i dziata
poditych przez pracownikow zalg sukces przedsbiorstwa (Goddard 1997, s. 50).
Nalezy dod&, iz nie wszystkie kompetencjes séwnie cenne dla przedbiorstwa.
Zgodnie z koncepgj zasobow, jedynie trudno zbywalne, niepodatne na
nasladownictwo i niemaliwe do zasipienia kompetencje wptywajna budowanie
I utrzymywanie trwatej przewagi konkurencyjnej (Bay 1996, ss. 137-138). Takie
kompetencje maj charakter kluczowych kompetericjicore competenge Kluczowe
kompetencje g efektem kombinacji aktywéw materialnych i niemahkrych, wiedzy,
umiegtnosci | zdolndici osadzonych w organizacyjnej strukturze, techgiglo
procesach i relacjach gazyludzkich (Gtuszek 2000, s. 29). Kluczowe kompeje
umazliwiaja przedsgbiorstwu wykonywanie tych czynda, ktére potrafi ono
realizowa& najlepiej i dz¢ki ktorym uzyskuje przewag konkurencyja na rynku
(Gluszek 2000, s. 29, Dalkir 2005, s. 17). Powindgdatkowo umgliwiaé
przedsgbiorstwu ekspansj na nowe rynki oraz wspierazdobywanie przewagi
konkurencyjnej poprzez kreowanie kofeyistotnych dla klientéw (Hamel, Prahalad
1990, ss. 83-84). Kluczowe kompetencje utatyviakze koordynowanie rdorodnych
umiegtnosci produkcyjnych oraz integracjwielu strumieniu technologii, dgg efekt
synergii (Hamel, Prahalad 1990, ss. 82-84).

Z analizy literatury przedmiotu wynika,z i kluczowe kompetencje mgj
charakter zbiorowy (Sudolska 2006, s. 74), gdy efektem palczenia zasobodw,

" Kluczowe kompetencjeasprzez niektérych autoréw ttumaczone jako fdkempetencji (A. Sudolska,
Zasoby wiedzy jako strategiczny czynnikedmynarodowej konkurencyjsm przedsgbiorstwa,
w: red. M. J. StankiewicZarzydzanie wiedz jako kluczowy czynnik atizynarodowej konkurencyjso
przedsgbiorstwa TNOIK , Dom Organizatora, Tofi006, s. 73).
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zdolnaici, mazliwosci, wiedzy wysgpujacych w r@nych dziatach przedsiorstwa.
Kluczowe kompetencje nie madeyv miak zuzycia. Wraz z ich rozpowszechnianiem
I stosowaniemgumacniane i wzbogacane (Hamel, Prahalad 199@)sc8 powoduje,
iz stap sie one niewyczerpalne. Ponadto stanpamezrodio przewagi konkurencyjnej
gtéwnie w firmach, ktére posiadagdywersyfikowane portfolio produktéw oraz profili
dziatalngci, wykorzystuj rozne technologie oraz funkcjorujna wielu rynkach
(Sudolska 2006, s. 73). Przegsorstwa nie powinny tworzyduzej liczby kluczowych
kompetencji. Zdaniem G. Hamela i C.K. Prahaladayrmmptne jest posiadanie przez
organizacg} najwyzej széciu kluczowych kompetencji (Hamel, Prahalad 199084).
K. Dalkir (2005, ss. 16-17) dokonuje rozgraniczengomiedzy kluczowymi
kompetencjamidore competencgs zdolngciami (capabilitieg. Jego zdaniem podziat
przebiega na linii przedddiorstwo — pracownik: kluczowe kompetencje gajoje
zrodto w calej organizacji, natomiast zdodob §3 przypisane do konkretnego
pracownika, ktéry potrafi bardzo dobrze wykonywaowierzom mu czynnéé. Jak
dodap I. Nonaka, R. Toyama i N. Konno (2001, s. 26), aimiczna zdoln&
przedstbiorstwa do statego tworzenia nowej wiedzy na baiecnych kompetencji
jest waniejsza, nt zasoby wiedzy posiadane przez #rmv danym momencie.
Natomiast G. Hamel i C.K. Prahalad (1990, s. 82)pemiag, iz zrodtem przewagi
konkurencyjnej jest zdoldé tworzenia kompetenciji, ktére urmdaviaja kreowanie
nowych produktow taniej i szybciejnkonkurenci obecni na rynku. Porowawni
przedstbiorstwo do drzewa, w ramach ktérego kompetengjeastiy korzenie rozwoju
firmy i determinug powstawanie oraz rozwdj kluczowych produktow, &tar kolei,
poprzez przdérie przez odpowiednie jednostki biznesowe, wmgaja wytworzenie
produktow kacowych (Hamel Prahalad 1990, s. 81). Kluczowe kderpge powinny
by¢ rozwijane niezatenie od struktury organizacyjnej firmy, a konkuremcpie
ogranicza s do rynku lokalnego, lecz do warunkéw globalnychaihel, Prahalad
1990, s. 86).

Kazde przedsibiorstwo dziata w niepowtarzalny sposéb oraz pasiadasn
specyfikk wyrdzniajacych je zasobow dgki czemu stanowi unikatowy rodzaj
przechowalni wiedzy (Nelson, Winter 1982, Wintei8&R Aby poprawnie zagdza
wiedz, nalery odr@ni¢ dane, informacje i wiedzoraz znale¢ powigzania pomgdzy
nimi (Probst, Raub, Romhardt 1998, s. 16).

Dane g tatwe do obserwacji, zrozumienia, zmiany oraz kazenia. Skiadaj
sic ze znakdéw zestawionych zgodnie =z regutami d&&reej skiadni, ktore
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zinterpretowane w odpowiednim kongele dostarczaj informacji (Probst, Raub,
Romhardt 1998, ss. 15-16). Do danych zmeo zalicz¢ ,zestaw pojedynczych
zaistniatych faktow, surowe niepoddane analizigyfaiczby i zdarzenia” (Grudzewski,
Hejduk 2004, s. 75). Inni badacze podlkag samoistné danych przez co magne

by¢ przedstawione za pompavyrwanych z kontekstu elementow (Perechuda 2005,
s. 13). Wana jest odpowiednia analiza i selekcja danych —cqwaicy powinni
wybiera i rozwija¢ tylko te dane, ktore gs istotne dla budowania przewagi
konkurencyjnej przedsbiorstwa.

Dane przedstawione w kontgke tworz informacje, czyli ,kady istoty
czynnik, dzeki ktéremu ludzie lub urgzenia automatycznie mgglziata® sprawnie”
(Grudzewski, Hejduk 2004, s. 75). Informacja jeskzé okre&lana jako przeptyw
wiadomdaci lub znacze, ktére mog wzbogact, zmient albo przegrupowawiedz
(Nonaka, Takeuchi 2000, s. 81, Nonaka 2002, s..4R&) to pochodey z otoczenia
zewretrznego komunikat, ktéry stanowi ,,swoiste odwzorovearzeczywistéci zawarte
w haszegwiadomaci” (Kozminski, Jemielniak 2008, s. 254). Informacje powsjako
efekt interpretacji zachodeych zdarzé czy nadania nowych znacze zwiagzkOw
(Nonaka, Takeuchi 2000, s. 81). Mniej szczegotowtnitje opisuj informacje jako
efekt analizy danych (Dalkir 2005, s. 7), lulz t@gdlne stwierdzenie stanu rzeczy”
(Kogut, Zander 2003, s. 520). Informacpe rezultatem przetworzenia danych w celu
dalszego wykorzystania do podejmowania decyzji.

Informacja w efekcie odpowiedniej interpretacji,daaiu pewnej struktury,
umieszczeniu w oksonym kontekicie oraz systemie waldoi tworzy wiedz (Probst,
Raub, Romhardt 2000, ss. 15-16, Gluszek 2004, %. I7Nonaka (2002, s. 439)
podkrela indywidualny aspekt przeksztatcania informacjiwiedz — jego zdaniem
informacja to przeptyw wiadomdoi, podczas gdy wiedza jest tworzona oraz
porzadkowana przez przeptyw informacji, ¢edac jednoczénie zakorzeniom
w zaangaowaniu oraz przekonaniach jej posiadacza. Rawmiediug K. Dalkira
(2005, s. 7), wiedza jest bardzo subiektywnym efekijpoznawania i uczenia, oraz
z reguly opiera sina ,eksperymentalnych lub indywidualnych wadach, percepciji
oraz dédwiadczeniu”. Zdaniem K. Perechudy (2007, s. 51)d&emaozna okrdli¢ jako
.psychologiczne, indywidualne lub intersubiektywdeswiadczenie bdace wynikiem
intelektualnej refleksji teoretycznej nad bytamalrgymi lub abstrakcyjnymi”. Dodaje
on, z wiedza ma przede wszystkim charakter f@kmwy w odr&nieniu do danych
I informacji mapcych charakter iléciowy oraz formalny (Perechuda 2007, s. 51).

Charakterystyk wiedzy wyré&niajaca ja od danych i informacji jest tozite drugie
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mog by¢ tworzone oraz opracowywane przez maszyny, natbwiasiza jest efektem
procesu tworczego ludzi (Probst, Raub, Romhardt02@0 9, Grudzewski, Hejduk
2004, s. 75).

Szersze spojrzenie na wiedazroponuj A. Kozminski oraz D. Jemielniak (2008,
s. 256). Ich zdaniem do wiedzy mma zaliczy: patenty, opracowane technolegprace
badawcze i rozwojowe, informacje o ludziach, arabroczenia organizacji, sekrety
handlowe, know-how posiadane przez pracownikéwiadesdw, dystrybutoréw oraz
partnerow, debaty czy poszukiwanie odpowiedzi. Jest nie tylko rezultat
przeksztalcania, ale ta# aktywnego poszukiwaniazrodet wiedzy ulokowanej
w réznych aspektach dziatalém cziowieka. Wiedza jestscisle powpzana
z dziatalngcia cztowieka i jego interpretagjzdarzé czy otrzymanych informacji
(Nonaka, Takeuchi 2000, s. 81, #oinski, Jemielniak 2008, s. 268). R sic ona od
informacji tym, & nie mana oderwé wiedzy od osoby, natomiast informacja z@o
istnie¢ niezalenie. Mazna s¢ zgodzé, iz wiedza stanowi jeden z najwaejszych
zasobow niematerialnych przeglsiorstwa (Kaminski, Jemielniak 2008, s. 258).

Rozgraniczenie porailzy danymi, informacjami oraz wieglgest przedstawione
w tabeli 2. Ukazane gs w uproszczony sposob, zahesci pomiedzy danymi,
informacjami i wiedz, nie determinujc momentu przeksztatcanig $gdnego elementu

w kolejny. Przedstawia ona zatem skrajne charagtgkiydanych, informacji i wiedzy.

Tabela 2: Elementy charakteryzcg dane i wiedz

Dane Informacje Wiedza
Nieustrukturalizowane Strukturalizowana
Wyizolowane Ztozona
Niezalezne od kontekstu Zalezna od kontekstu
Niezalene od osoby je wykorzystage Zalezna od wykorzystujcej jej osoby
Odzwierciedlone w symbolach Odzwierciedlona we wzorach pegbwania
Analityczne Syntetyczna.

Zrédio: G. Probst, S. Raub, K. Romhart#janaging Knowledge- Building Blocks for Succedshn
Wiley&Sons Ltd 2000, s. 17.

Syntez prezentowanego w literaturze przedmiotu rozgramcz danych,
informacji i wiedzy jest wykres prezentowany nauyku 3. Jest on oparty o stworzony
W oparciu o proponowane przez badaczy podzialy béagow odniesieniu do ich
dostpnaici oraz stopnia adaptacji przez pracownikow. Danw ©golnodosipne oraz
nieprzetworzone fakty. W efekcie oceny i rozwojtggksztatcagj sic one w informacje,
ktére umieszczone w odpowiednim koniglk, zmodyfikowane i wzbogacane, stag

wiedzy. Niektore fakty wymaggj czasu péwieconego na przeksztatcenie ich
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w pazyteczry dla danej organizacji wiedz podczas gdy inneasszybko przyswajane
I implementowane. W rozprawie przyjmuje,siz transformacja danych w wieglzest

procesem ewolucyjnym, wymagaym czasu oraz odpowiedniego kontekstu.

Rysunek 3: Zalenos¢ pomidzy danymi, informacjami a wiedz

Dostgpnosé DANE
INFORMACJE
WIEDZA

»

Stopien adaptacji/ przetworzgnia

Zrédio: opracowanie wiasne.

Suma posiadanej wiedzy i umggjosci, jak & wiedz uzy¢ jest postrzegana
w literaturze przedmiotu jako gdros¢ (Perechuda 2005 s. 13). A. Kowalik proponuje
rozgraniczenie mngdzy informacjami, wiedz a ngdroscia mierzone poziomem
zrozumienia. Informacje umbwiaja rozumienie relacji, wiedza pomaga w rozumieniu
wzorcow, natomiast dgki madrosci mozna zrozumié zasady (Kowalik
za: Grudzewski, Hejduk 2004, s. 50).

Analiza literatury wskazataz ibadacze gszgodni, co do rénic migdzy danymi,
informacjami oraz wiedg Dane, informacje, dwiadczenia | wartci 3 poddawane
procesowi zrozumienia przez odbiorcow. W kolejnynapee zachodzi ocena
otrzymanych elementow podatem ich przydatnéei dla danego przeddiiorstwa.
W efekcie oceny, selekcji i zrozumienia przez pvati®&ow otrzymanych informaciji
powstaje nowa wiedza, podlegeq ocenie pod dgtem najlepszego dopasowania do
odpowiedniego zadania, ktora w da@wym etapie zostaje przyswojona przez
ostatecznego odbiagc Schemat powstawania nowej wiedzy jest przedstawioa

rysunku 4.
Rysunek 4: Etapy powstawanie wiedzy w przeisirstwie.

DANE ocenals_ele_kqa INFORMACJA ocenals_ele_kqa 7 A
zrozumienie zrozumienie
przetwarzanie przetwarzanie

Zrédio: opracowanie wiasne.

Powstawanie nowej wiedzy przedstawione na rysunkwa4harakter statyczny.

Dlatego mana zaproponowa bardziej dynamiczne — procesowe pe&de do
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rozgraniczenia pe§: dane, informacja, wiedza, uwzdhiagce dwa kluczowe aspekty
— zdolngci absorpcyjne oraz kontekst. Elementy te nievgstarczajco podkrélane w
analizie r@nic migdzy danymi, informacjami oraz wieglzStd tez wydaje s¢, iz
zaproponowane efie przeksztatcania informacji w wieglzoddaje dynamiczny
charakter tego procesu. Etapy powstawania wiedzyjesiu dynamicznym ilustruje

rysunek 5.

Rysunek 5: Etapy powstawania wiedzy ecig dynamiczne.

Kontekst Kontekst
Zdolnosci absorpcyine
DANE ) INFORMACJE ) ‘
Ocena Selekcja
Selekcja Zrozumienie
Zrozumienie Przetworzenie

Zaadaptowan

Zrédio: oprawcowanie whasne.

Kontekst jest obecny w literaturze przedmiotu ydmicej przeksztatcania
informacji w wiedz (por. Nonaka, Takeuchi 2000, s. 81, Dalkir 20057,sPerechuda
2007, s. 51). Jego znaczenie nie jest jednak odybwo eksponowane. Uwa St
bowiem, ¥ kontekst w diaym stopniu determinuje ostateczny efekt przeksatasc
danych w wiede, oddziatywujc na kady etap tego procesu. Ma on zatem wpltyw na
ostateczg zawartd¢ wiedzy. Sid tez znaczenie kontekstu, szczegoélnie wveciy
migdzynarodowym stanowtym tto rozprawy, powinno liyszczegdlnie uwydatnione.
Kazda nowa wiedza powstgja w przedsbiorstwie zaley bowiem od specyficznego,
unikatowego dla danej sytuacji, kontekstu, azéakod zdolnéci absorpcyjnych
pracownikéw. Te dwa elementy powogluy. efekt przeksztatcania danych i informacii,
czyli nowa wiedza, jest za kdym razem wyjtkowy i niepowtarzalny — specyficzny
dla danego kontekstu oraz pracownikéw. Nowa wiedmnowi unikatowy zaséb

strategiczny, umdiwiajacy umacnianie pozycji konkurencyjnej przedisorstwa.
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1.1.2. Wiedza jako kluczowy zaséb przedsbiorstwa.

W poprzednim podrozdziale przedstawiono podstawealerenia dotyczce
zasobowej teorii firmy. Na tle wszystkich zasobowczegdla uwag zwrdécono
wyszczegolnieniu elementéw wymdiajacych wiedz od informacji, danych i gdrosci.
Wiedza, a w szczeglléa znaczenie jej transferu, stanowi podstawowy |enob
badawczy prezentowanej rozprawy. ZasOb ten wymagadzkej pogbionej
charakterystyki, gdyproste rozrénienie wiedzy od danych i informacji nie wydaje si
w petni zadowalajce.

W epistemologfl istniep dwa gtéwne podégia do poznawanidwiata, czyli
zdobywania nowej wiedzy: racjonalizm i empiryzm (M&a, Takeuchi 2000, s. 41,
Perechuda 2005, s. 13, Hatch 2002, s. 62). Zgadpierwszym podégiem, zrodtami
wiedzy @ procesy zachodze w umyle cziowieka. Nowa wiedza jest efektem
przetworzenia istniegej juz wiedzy i nie istnieje konieczi§é udowadniania jej innymi
zmystami. Zachodzi tu proces dedukcji, w ramachrdgd nowa wiedza powstaje
poprzez przeksztalcanie istrjeych zasad, pe¢, definicji, teorii czy praw (Nonaka
Takeuchi 2000, s. 41). Do przedstawicieli tego unurtazna zalicz¢ miedzy innymi
Platona, Kartezjusza oraz Demokryta.

W przypadku empirycznego poznawania rzeczywesitowiedza jest efektem
zdobytego, przy wykorzystaniu zmystoéw, sdeadczenia. Takie indukcyjne podeie
do powstawania nowej wiedzy jest szczegolnie pringlav przypadku naukcistych
(Nonaka Takeuchi 2000, s. 41). Do przedstawiciglpieyzmu nalea miedzy innymi
Arystoteles, Locke, Berkeley, Bacon oraz Mill. Eiddem, ktory padczyt oba poddgia
jest I. Kant (1975). Jego zdaniem, wiedza powstdgdy dédwiadczenie jest poparte
logicznym rozumowaniem (za: Nonaka, Takeuchi 260@4).

W rozprawie przyjmuje 8j iz dominupcym w przedsibiorstwie podejciem
w tworzeniu wiedzy jest racjonalizm. Nowa wiedzavstaje jako efekt przeksztatcania
istniejgce] juz wiedzy lub transformacji nowych danych i informacpstateczny

rezultat zaley od umiegtnosci osob, ktéred wiedz dysponuyj i ja przeksztatcaj

8 Epistemologia zajmuije sizatazeniami istniejcymi u podstaw tworzenia wiedzy. Wraz z ontolggi
czyli badaniem tego, co podlega poznaniu, stapgradstawowe elementy rflgnia filozoficznego.
Epistemologie w socjologii dzieli i na obiektywistyczne (pozytywizm, empiryzm) oraz
subiektywistyczne (antypozytywizm, idealizm). &@j na ten temat: M. Jo Hatcligoria organizacji
PWN Warszawa 2002, s. 62
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Wiedza stanowi podstawrozwoju firmy — A. Kaminski (2005, s. 96)
rozpatruje wiedg, jako zas6b ,pierwotny” czyli taki ktory ,sterujgrocesami
pomnaania i zmian konfiguracji pozostatych zasobow t jearazem ich niezidlnym
tworzywem”. Uwaa on, ¥ wiedza stanowi zasoOb strategiczny, ktory ulmoa
przeds¢biorstwu przetrwanie w turbulentnym otoczeniu gKonski 2005, s. 96).
Niektorzy, jak na przyktad T. Davenport oraz L. $ak (1998) definiu wiedz jako
wynik oddzialywania réonych elementow. Wiedza jest efektem goaknia
doswiadczeé, wartdci, informacji kontekstowych, symboli, porad ekdper, ktére
pozwalaj na ocen i przyswajanie nowych dwiadczé i informacji wsrod
pracownikow danej firmy (Davenport, Prusak 19985)%. Podoba definicjc wiedzy
proponuje R. Karaszewski — jego zdaniem, wiedzaggsergicznym efektem scalenia
doswiadczé i umiefgtnosci wszystkich jej pracownikdw oraz zasobow inforfnac
pozostajcych w posiadaniu przedsiorstwa (Karaszewski 2006, s. 307). Inni badacze,
jak na przyktad C.Pahlberg (2001, s. 171), defiivjiedz jako wynik procesu
zachodzcego w trakcie uczeniagsiW. Grudzewski i I. Hejduk okékaja ten zasob jako
,Zbior faktéw i regut nabytych w trakcie wielu Iptaktyk” (Grudzewski, Hejduk 2004,
s. 43). W podobnym egiu wiedz rozpatruje A. Jashapara (2006). Jego zdaniem
wiedza mae by okreslona jako ,wytkowa informacja”, ktéra ,pozwala podejmoiva
trafniejsze decyzje oraz wnésistotny wktad w procesy twoérczego éhgnia oraz
dialogu, zachodge w organizacji (Jashapara 2006, s. 33). W efebasiadania
wiedzy mana skuteczniej podejmowadziatania oraz przewidywa ich skutki
(Jashapara 2006, s. 33).

Kolejne spojrzenia na wiedz istotnie podkrélajg role pracownikow
w tworzeniu i rozwoj nowej wiedzy. Na przyktad zdem G. von Krogha, K. Ichijo
i .Nonaki (2000 s. 6), wiedza jest potwierdzonymavedziwym przekonaniem, ktére
wynika z indywidualnych aglow kazdego pracownika. W podobnymeuaju rozpatrug
powstawanie wiedzy radzy innymi G. Probst, S. Raub i K. Romhardt (199824)
podkrelajac, iz wiedza jest zawsze posgiana z konkretn osoly. Na wiedz, ich
zdaniem, sktadaj sie zaréwno teoretyczne jak i praktyczne codzienne eteod
zachowa, gdyz jest ona tworzona przez ludzi i przedstawia iclglgesh o zaistniatych
okolicznaiciach (Probst, Raub, Romhardt, 1998 s. 24).

Ogolm definicje wiedzy proponuje S. Galata (2004). Jego zdaniernwigdzy
mozna zalicz¢ ,wszystko (fakty, zjawiska i zwgki miedzy nimi), co zostato
swiadomie spostrz@ne i zarejestrowane (w dowolny sposob zaptmne jako byty

realne lub konceptualne), oraz showe do przekazania innym, stosownie do intencji
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posiadajcego wiedz w konkretnych warunkach i sytuacji, dla wzbudzeskesslonych
zachowa” (Galata 2004, s. 58). Wydaje ¢sijednak, z jest to zbyt szerokie
zdefiniowanie tego zasobu.

Niezaleznie od definicji wiedzy, mina s¢ zgodzé, iz wiedza jest dynamiczna,
relacyjna i zaley od dziata podejmowanych przez ludzi,adt tez jest warunkowana
poprzez specyficzny kontekst (von Krogh, Ichijo,md&a 2000 s. 7, Gluszek 2004,
s. 73). W efekcie zasob ten jesisle powhzany z ludzkimi emocjami, aspiracjami,
nadziejami i intencjami (von Krogh, Ichijo, Nonak#00, s. 30) przez co jest
nierozerwalny z dziatalrioia cztowieka (Probst, Raub, Romhardt, 2000, s. 9).

Analiza literatury wykazala, zi nie ma jednej, ogélnie przygj definicji
wiedzy — istnieje wiele perspektyw jej analizy. Najniejsze z nichgzaprezentowane
w tabeli 3. Wiedza jest rozpatrywana przez badgoy kgtem zrodet jej powstawania,

celu w jakim jest ona tworzona oraz przejawow jggigpowania.

Tabela 3: Poziomy analizy wiedzy.

Poziom analizy Zrodio

Geneza

efekt pohczenia zasobéw, dwiadcze i informaciji Davenport, Prusak 1998, Jashapara 2006
efekt procesu uczeniagsi Karaszewski 2006

efekt ,prawdziwego przekonania pracownikéw”, cagh osdow von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, Pahlberg 2001
efekt interakcji Probst, Raub, Romhardt 2000

Cel

ocena i przyswajania nowych informacji i danych Davenport, Prusak 1998

bardziej trafne podejmowanie decyzji, rozwoéjsheyia i dialogu Jashapara 2006

Przejawy

L,byty realne lub konceptualne” zatee kontekstowo Galata 2004

zasoby materialne i niematerialne Kozminski, Jemielniak 2008, Grudzewski, Hejduk 2004

Zrédio: opracowanie wiasne.

Jak wynika z tabeli 3, badacze podiag rozne aspekty wiedzy.
Przeprowadzona krytyczna analiza literatury wykaz@édnak, 4 istnieje luka
definicyjna dotyczca sformutowania spdjnego i wyczergeggo terminu okrdajacego
wiedz. Na potrzeby rozprawy proponuje sitasry definicie wiedzy. Zgodnie z ni
wiedza stanowi zbior informacji, ktére, poprzez odpedni kontekst i wykorzystanie
zdolnaici absorpcyjnych pracownikow, zostaly przeksztatcom specyficza dla
danego przedsbiorstwa wiedz decydugca 0 jego pozycji konkurencyjnej. Niezalae
od typu wiedzy, podk&ta sk znaczenie tego zasobu w budowaniu przewagi
konkurencyjnej przedsbiorstwa. Kada informacja, niezakmie od zawartéci, ktora
zostanie poddana powszym procesom (otrzymanie, zrozumienie, przetwaoezen
zastosowanie) w odpowiednim konfele przy istniggcym poziomie zdolni

absorpcyjnych pracownikéw, jest w rozprawie trakaoa jako wiedza.
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Tworzenie nowej wiedzy w przedbiorstwie jest skomplikowane z uwagi na
charakter tego procesu. Przede wszystkim wiedza \egatkowa dla kadego
pracownika i cgzsto ma specyficzne, oldlene zastosowanie. Trudno jest zateeric
zasoby wiedzy z mnych obszarow dziatalgoi tak, aby byly one spdjne, dlatega te
musz one by stale adaptowane i aktualizowane do pojayeigh sé potrzeb
(Perechuda 2007, ss. 73-74). Jak stusznie zaajv&. von Krogh, K. Ichijo, I. Nonaka
(2000, s. 48) proces tworzenia wiedzy jest mocnpadyiczny i przebiega w toku
interakcji medzyludzkich w firmie. 1. Nonaka i H. Takeuchi (2Q08. 32) rozpatraj
powstawanie nowej wiedzy jako efekt poszukiwaniavych pomystow, interpretacii
i sposobéw mglenia. Odpowiednim kontekstem do powstania nowegday jest ich
zdaniem pangpa niejasn& i nadmiar. Z niejasrigi powstag nowe pomysty, inne
sposoby m$lenia, a osobyaszmuszone do poszukiwa interpretacji. Z kolei nadmiar
wspomaga dialog i komunikacyv ramach przedsbiorstwa (Nonaka, Takeuchi 2000,
ss. 32-33). Wiedza, jgk dysponuje przedsbiorstwo, jest przechowywana
I uzewretrzniana w rutynach, dokumentach, procedurach, gzach, praktykach oraz
normach. Mae ona by przechowywana tale w formie ,opisu stanowisk pracy,
kultury, strategii, procedur, historii, politykiGrudzewski, Hejduk 2004, s. 76).

Wyréznia st dwie podstawowe metody wykorzystywania wiedzy:péiatac
oraz eksploraej (Ichijo 2002, Knott 2002). Wiedza me by eksploatowangoprzez
poprave funkcjonowania, lub te maze nasipi¢ jej eksploracja poprzez rozszerzenie
dziatalngci przedstbiorstwa na inne dziedziny (Knott 2002, s. 340).si&atacja
wiedzy, zdaniem K. Ichijjo (2002, s. 479), oznaczazbegacanie kapitatu
intelektualnego przedsiiorstwa istniejca i ogélnodosiprng wiedz. Nie polega ona na
prostym odtwarzaniu istniggych informacji, ale wymaga ich adaptacji oraz
modyfikacji w celu stworzenia nowej wiedzyrad pracownikow (Ichijo 2002, s. 480).
Z kolei efektem eksploracji wiedzy jest zkszenie Kkapitatu intelektualnego
przedsgbiorstwa poprzez tworzenie unikatowej, niejawnejeday w ramach
organizacji. K. Ichijo (2002, s. 480 i ss. 482- 13a8ko jeden z warunkow cgjania
przewagi konkurencyjnej na rynku wymienia wspoilstie w organizacji zarowno
proceséw eksploatacji jak 1 eksploracji wiedzy. Azép to potwierdzenie
w przeprowadzonych &od producentow samochodéw badaWykazaly one,ze
eksploatacja oraz eksploracja wiedzy wspotisinvejprzedsibiorstwie, oraz obie te
czynnaci s3 komplementarne (Knott 2002, ss. 355-356).

Wiedza charakteryzujec¢skilkoma istotnymi elementami wyz@iajacymi ja od

innych zasobdéw. Przede wszystkimana@cechy jest jej cagle odnawianie — wiedza nie
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podlega zuyciu, a jej zasoby gs ciggle rozwijane i wzbogacane. Pozostatymi
elementami charakteryzigymi wiedz zdaniem K. Perechudy (2007, s. 53)nsiedzy
innymi: szybka dezaktualizacja, niesmms¢ przechowywania, torodngé
interpretacyjna oraz faktz imaze ona powstaw wyniku wykorzystania rinorodnych
procedur oraz metod. Do pozostatych charakterystigdzy odraniajacych B od
innych zasobow A. Toffler (za: Grudzewski, Hejd@Q04 s. 74) uznaje: dominagj
niewyczerpalné, symultaniczné¢ oraz nieliniowd¢. Dominacja wiedzy przejawiagsi
w jej wyjatkowym — priorytetowym rod innych zasobow — miejscu, co przyczynia si
do tworzenia strategicznej wadtd. Niewyczerpalné¢ wiedzy umaliwia jej
przekazywanie i rozpowszechnianie bez utraty wariab wrecz zwikkszenie wartéci

w wyniku wzbogacenia przez inne osoby. Symultareézrpozwala na jednoczesne
korzystanie z wiedzy przez wiele osob wmgch lokalizacjach, przy czym wiedza,
ktora jest w posiadaniu pracownikOw (oprocz atkpw, jak na przyktad patenty) jest
dostpna dla wszystkich taden pracownik nie ma prawa na jej gonacé. Ostatnia
cecha charakteryzaga wiedz — nieliniowag¢ — uniemaliwia wyciaganie relacji
przyczynowo-skutkowych, gdyosiaganie przewagi konkurencyjnej nie zafeod ilosci
posiadanych zasobow wiedzy (Toffler za: Grudzewsiajduk, 2004 s. 74). Wiedza
stanowi jednoczmie ,wkiad jak 1 wynik procesu” zagdzania wiedz (Gtuszek 2004,
s. 88). Podlega ona nieustannym zmianomzda@ydy pracownik tworzy nowwiedz
oparty na wczeéniejszych zasobach, przeksztatca istiiejzasoby w nogvwiedz lub
pozyskuje dane z otoczenia przebtgirstwa.

Znaczenie wiedzy, jako istotnegozrédta przewagi konkurencyjnej
przedsgbiorstw jest szeroko opisywane w literaturze prziedmn (Drucker 1996,
Davenport, Prusak 1998, Perechuda 1999, Glusze®, 2@8kansson, Johanson 2001,
Lundon 2002, Kaminski 2004, Gluszek 2004, Stankiewicz 2006, Zimniew2©009).
Zdaniem P. Druckera wiedza stajee¢ skluczowym i dominujcym zasobem
ekonomicznym, a nawet me stanowd jedyny czynnik osigania i utrzymania
przewagi konkurencyjnej (s. 54, za: Kasiewicz 208656). Podobny pogd na
strategiczny charakter wiedzy prezentuje m. inSbnpson (2005). Jej zdaniem wiedza
jest istotnym elementem ,mikrokonkurencyjod, ktéra oznacza ,zdolng
przedsgbiorstwa do wzrostu produktywsa oraz rozwoju produktow i rynkéw zbytu
w warunkach rywalizacji” (Simpson 2005, s. 191).

Strategiczna wiedza oprocz cechowaniac stharakterystyk zasobow
strategicznych utatwia kreowanie nowych idei i notvyrodet wartdci (Stankiewicz
2006, s. 338). Ponadto wiedza taka jest trudnaatygkiwania i przejcia przez inne
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przeds¢biorstwa, gdy zawiera w sobie ,specyficzne kompetencje przdugistwa,
ktGre wypracowuje si w oparciu o okrdona wiedz” (Sudolska 2006, ss. 80-81).
Posiadanie strategicznej wiedzy nie gwarantujegasiia sukcesu. Musi ona dy
odpowiednio zdobywana, zadzana oraz ulepszana. Bii tym umiegtnosciom
przeds¢biorstwo mae zmniejszy poziom niepewnsei bedacy efektem turbulentnego
otoczenia (Sudolska 2006, s. 69). Wiedza jest mamobiewyczerpywalnym oraz
doskonale odnawialnym, gdyim czsciej jest wykorzystywana, w tym wkszym
stopniu wzrasta jej zawakid(Kozminski 2005, s. 97). Ponadto z uwagi ha nieliniéévo
zasobow wiedzy (Sudolska 2006, s. 79) nie zawszeystlse przedsbiorstwa
uzyskup takie same efekty w wyniku jepywania. Mata ilég¢ informacji mae okaza
sie bardzo przydatna dla firmy w budowaniu jej przewkgnkurencyjnej, z drugiej
strony niekiedy nadmiar informacji jest zupetnieprizydatny w tym procesie.

Istnieje wiele propozycji kategoryzacji wiedzy. dgdz pierwszych prob
podziatdbw wiedzy byto rozgraniczenie wiedzy pod \gdgm jej pochodzenia na ,wiem
co” (,know-what) oraz ,wiem jak” (,know-how) (Ryle 1949 za: Jashapara 2006,
s. 60). Wiedza odpowiad@mia na pytanie ,wiem co0”’ jest pogzdana z Ssamym
posiadaniem wiedzy i bazuje na informacjach przegheanych w pamici ludzkiej.

Z kolei wiedza odpowiadaga na pytania ,wiem jak” odnosi ¢sido posiadanej
inteligencji, czyli ,zdolndci do wykonywania zadd (Ryle 1949 za: Jashapara 2006,
s. 60). Poddgie to zostato rozszerzone przez M. Polany’ego 1126: Jashapara 2006,
s. 61), ktéry uwaza, iz ludzie wiedza wiccej, niz 3 w stanie wyraz. Dlatego te
waznym elementem w rozwaniach na temat wiedzy jest rozpatrywanie obu rddza
wiedzy (,wiem co” oraz ,wiem jak”) jako dwoéch powzanych za sabelementéw,
ktére zdaniem M. Polany’ego ,twarkontinuum” (1967, za: Jashapara 2006, s. 61).

W efekcie dalszych rozwian (por. Grudzewski, Hejduk 2004, ss.76-77,
Kozminski, Jemielniak 2008, s. 270) przig cztery gtdbwne kategorie wiedzy: ,wiem
co” (know-wha}, ,wiem dlaczego” know-why, ,wiem jak” (know-howy oraz ,wiem
kto” (know-whg. ,Wiem co” odpowiada pod wzgllem zawartéci informacjom — jest
to zatem wiedzd&cisle operacyjna. Wiedza zawarta w kategorii ,wiemcdkgo” jest
wykorzystana do obgaiania zachodych w blizszym i dalszym otoczeniu firmy
zjawisk, procesow czy motywoOw dziatania. Wiedzaemi jak” zawiera nabyte przez
pracownikow lub grupy ludzi umigjnosci, natomiast wiedza ,wiem kto” umbwia
skontaktowanie giz ekspertami z danej dziedziny, wykorzystukomunikowanie si
zarbwno w ramach przegbiorstwa jak i z otoczeniem zewrznym (Grudzewski,
Hejduk 2004, ss. 76-77, kminski, Jemielniak 2008, s. 270).
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Podzialy wiedzy mog by¢ takze dokonywane z uwagi na jej aspekt
epistemologiczny lub ontologiczny. Zgodnie z piezws podejciem, wiedz mazna
podziel¢ na cicly i jawma. Z kolei podejcie ontologiczne patrzy na pochodzenie
wiedzy z punktu widzenia poziomu hierarchii firmyy ktérej wiedza zostaje
wytworzona. Zgodnie z tym ¢giem wiedz mazna podziek na indywidualg,
grupows, organizacyja oraz medzyorganizacyja (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 82,
Sokotowska 2005, s. 166).

Przeprowadzona analiza literatury wykazatapioponuje si wiele podziatow
wiedzy, ktére cgsto g dokonywane przy uwzegtinieniu podobnych kryteriéw. W celu
stworzenia spodjnego aparatu ¢gmpwego, w pracy podjo préke kategoryzacji
istniejgce] w przedsibiorstwie wiedzy za wzgtlu na jej typ (czyli charakterystyk
oraz zrodto (czyli skyd ten zaséb pochodzi) (Davenport, Prusak 1998, lohaka,
Takeuchi 2000, s. 84, von Krogh, Ichijo, Nonaka @08 74, Edison, Malone 2001 za:
Grudzewski, Hejduk 2004, s. 80, Brilman 2002, 389-400, Dalkir 2005, ss. 63-65,
Sudolska 2006, ss. 79-80). Wydaje, 9. podziat ten zawiera najbardziej kluczowe
elementy charakteryzage wiedz.

Z uwagi na typ wiedza jest rozpatrywana pod wdein:

* zaawansowania (nieprzetworzona i przetworzona;nagolinikalna),

» stopnia jawnéci (jawna i niejawna, materialna i niematerialna),

* znaczenia (kluczowa i neutralna),

e dostpndsci (jawna i ukryta; publiczna, dzielona i osobista)

» stopnia abstrakcji i specjalizacji,

» zawartdci (faktyczna, koncepcyjna, oczekiwana oraz metogiokna).

Z uwagi nazrédto pochodzenia badacze propanppdziat wiedzy na:

rekomendowad (ogolnodosipng przez wszystkich cztonkow organizaciji),
* relacyjmy (specjalistyczg, wynikajgca z wykonywania pracy),

* proceduralg (wynikajaca z przepisow i polecs,

» dobrowolry (wynikajaca z checi dzielenia sj wiedz przez pracownikow),

* obowizkows (wynikajaca z roli, jaka petni dana osoba w przeglsiorstwie),
e strukturalm (ustalonm w instrukcjach i raportach),

» organizacyjg (bedaca efektem uczeniasorganizacii),

* wewretrzmg (istniegca w formie baz danych, czy dokumentacji firmowej),

» zewretrzng (pochodzaca od innych osob lub wygenerowaalektronicznie).
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Szczegolnie axsto podkrélanym w literaturze przedmiotu podzialem wiedzy ze
wzgledu na jej typ jest rozgraniczenie gizy wiedz jawng oraz niejawn (ukryty).
Aspekt ten ma kluczowe znaczenie w kokbtsk transferu wiedzy. Charakter wiedzy
(jawny lub ukryty) wptywa na tatwé jej odbioru i poprawne zrozumienie. Wiedza
ukryta jest ,indywidualna, specyficzno-kontekstowaudna do sformalizowana
i zakomunikowania”, natomiast wiedza dgsia w tatwy sposob nadajeesido
przekazywania przy pomocy sformalizowanegryka (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 83).
W. Grudzewski i I. Hejduk (2004, s. 79) uwega, iz wiedza jawna zawiera posiadane
informacje i fakty, natomiast wiedza niejawna to sp@lne poczucie tego, jak
wykorzystujemy to, co wiemy”. Na zaleos¢ pomkdzy znaczeniem strategicznym
wiedzy a jej jawnécia zwraca uwag K. Dalkir (2005). Uwaa on,ze wraz ze wzrostem
stopnia niejawngci wiedzy, rénie jej wartd¢ (Dalkir 2005, s. 8).

Wiedza jawna jest wiedzdostpng dla wszystkich i tatey do uzyskania, a tak
transferu. Wiedza ta ,poddaje; $ormalizacji” (Grudzewski, Hejduk 2004, s. 78)acbt
tez do jej rozpowszechnianiazywa st powszechnie wykorzystywanych nedzi.
Transfer mae odbywé sie poprzez osoby oraz przy wykorzystaniu gpiz bez utraty
wartasci wiedzy. Wiedza niejawna przejawia swve ,wspolnym niepisanym kodeksie
wartaici, wizji, zwyczajow, wzorOw pogpowania, postaw i opinii szzacych
poczynaniami grupy” (Grudzewski, Hejduk 2004, s). Puwagi ha to,4 powstaje ona
jako efekt kumulacji déwiadczeé oraz dziatd, jest te. nazywana ,wiedg praktyczm’
(Grudzewski, Hejduk 2004, s. 79). Wiedza ta ,gromasit wraz z déwiadczeniem w
kazdym cztowieku bdac jego prywatnym aglem oraz intui¢y” (Grudzewski, Hejduk
2004, s. 78), dlatego #eproblem stanowi jej przechowywanie i transfer przy
zachowaniu wszystkich wdaiwosci. W. Grudzewski i . Hejduk podkékja niezwykle
indywidualny charakter wiedzy niejawnej, oraz wphpwbiektywnych elementow jak
przekonania, intuicja czy dwiadczenie na ostateczny ksztalt tego zasobu (Guusk,
Hejduk 2004, s. 78). W efekcie, strategiczna wiedzgawna jest w posiadaniu
niewielu oséb, specjalistow z danej dziedziny, kyomap doswiadczenie w danym
zakresie, oraz jednocee potrafy czerpé te wiedz z r&znorodnychzrodet. Zdaniem
W. Grudzewskiego i I. Hejduk (2004, s. 78), wiedagjawna stanowia80% wiedzy,
jaka dysponuje cata organizacja.

Bazupc na rozgraniczeniu ruzy wiedz niejawry oraz jawn, jak i spotecza
oraz indywidualg, D. de Carolis (2002, s. 701) dokonata dalszegdziadu wiedzy
istniejgce] w przedsibiorstwie (por. tabela 4). Jej zdaniem w organieltj wiedza
dzieli sk na 4 kategorie: wiedzswiadony (consciuos knowled@ewiedz obiektywry
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(objective knowledge wiedz automatyczg (automatic knowledge oraz wiedz

wspolmy (collective knowledggde Carolis 2002, s. 701).

Tabela 4: Typy wiedzy istnigge w przedsgibiorstwie z uwagi na charakter oraz apsios¢.

Jawna Niejawna
Indywidualna Wiedzaswiadoma Wiedza automatyczna
Zbiorowa Wiedza obiektywna Wiedza wspélna

Zrédio: D. de Carolis,The Role of Social Capital and Organizational Knedge in Enhancing
Entrepreneurial Opportunities in High-Technologyvitnnment w: red. Ch. W. Choo, N. Bontighe
Strategic Management of Intellectual Capital andg@mizational KnowledgeOxford University Press
2002, s. 701.

Wiedza indywidualna me by efektem celowo przyswojonych informacji jak
I moze by automatycznie generowana w postaci niejawnej. iINgtst wiedza zbiorowa
moze mig€ forme obiektywry, czyli dosépng dla wszystkich lub te mimo iz jest
w posiadaniu  wikszej ilagci osOb, mae posiada charakter wspolny, ale

niewswiadomiony, jéli dominuja w niej niejawne elementy wiedzy.

Zarzadzanie wiedz, w tym jej transfer, sktadacsk interakcji pomgdzy dwoma
rodzajami wiedzy — ukryt i jawng inicjujacych procesy socjalizacji, kombinaciji,
internalizacji oraz eksternalizacji (Nonaka, Takau2000, ss. 77-98). W procesie
socjalizacji, zwanej te uspotecznieniem (Grudzewski Hejduk 2004, s. 78@xtpuje
transfer wiedzy ukrytej, ktora przeksztalcg sv nowa wiedz ukryta, nazywan
.wiedza wspotodczuwagi (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 96). Proces ten zaxhod
w trakcie  obserwacji, wspoOlnego wykonywania czyono dzielenia s
doswiadczeniami czy treningu. W trakcie kombinacji nepprzez W. Grudzewskiego
I I. Hejduk ,fazy elaboracji” (2004, s. 80), wiedza jawna. poprzewa poiczenia, jest
zamieniana w now wiedz jawrg, zwary ,wiedzg usystematyzowasi (Nonaka,
Takeuchi 2000, s. 92). Kombinacja rgmtje w wyniku 4czenia ranych elementéw
wiedzy dostpnej, na przyktad w trakcie wymiany dokumentéw, ytdm informaciji.
Natomiast w procesie internalizacji, wiedza jawnaephodzi w wiedz ukryts,
nazywan takze ,wiedz operacyjs” (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 93). Pracownicy
przyswajag nowg wiedz, ktéra jest przez nich interpretowana oraz przetama — jest
to zatem uczenie @iprzez dziatanie. W procesie eksternalizacji, weedmxkryta
przechodzi w wiedz jawmg, nazywan przez |. Nonak i H. Takeuchiego ,wiedg
pojeciowg” (2000, s. 90). Cgsto wykorzystywane gs w tym procesie analogie
i metafory w celu jak najlepszego zrozumienia igbwzenia wiedzy. Analogia obrazuje

sposoby rozwizywania zaistniatych lub potencjalnych probleméw mayktadzie
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innych produktow lub zachowia(Nonaka, Takeuchi 2000, ss. 88- 89).78hona
objanianiu r&nic pomedzy dwoma Ilub kilkoma elementami Ilub pomystami.
Natomiast metafory sha przedstawieniu skojaraez dan sytuacy (Nonaka, Takeuchi
2000, s. 90). Dzki metaforze jedno dwiadczenie mgna zrozumié poprzez
odwotanie s} do zupetnie innego z pozoru zjawiska i w efekeialezienie wspdélnych
odnanikdw (Hatch 2002, s. 66). Metafory wzmachidjezpdrednie zaangawanie
pracownika w proces tworzenia wiedzy, coz@skutkowd lepszym zrozumieniem
I przyswojeniem nowej wiedzy. Metaforya gednak mniej wyraziste od analogii
(Nonaka, Takeuchi 2000, ss. 30-32). W celu zapeviai@dpowiedniego poziomu
uczenia, szczegoélnie w przypadku skomplikowanyclyadaie, przedsibiorstwa
powinny wykorzystywé zaréwno metafory oraz analogie. Obrazowgiej problemu
w postaci modelu lub poprzez zdefiniowanie procasiz zaangawanie pracownikow
W zrozumienie nowej wiedzy, pomaga w lepszym jegypwojeniu, zastosowaniu
I przekazaniu innym osobom. [RBki odpowiedniemu kontekstowi powsiep za
kazdym razem wiedza jest nowa. Tabeli 5 przedstawiaradtterystyk procesow
konwersji wiedzy zachodeych w przedsbiorstwie. W trakcie konwersji istnieje
niebezpieczéstwo znieksztalcenia, znikfia czy dezaktualizacji wiedzy. Innym
niebezpieczgstwem jest fakt, 4 kazdy odbiorca mee w inny sposob interpretowa
wiedz (Perechuda 2007 s. 93).

Tabela 5: Metody konwersji wiedzy.

Wiedza ukryta do Wiedza dostpna
Wiedza dostpna socjalizacja eksternalizacja
do
Wiedza ukryta internalizacja kombinacja

Zrédio: . Nonaka, H. Takeuchkreowanie wiedzy w organizagciDxford University Press, 2000, s. 86.

Analiza wiedzy ze wzgbu na zrédlo jest zwjzana z poziomami
organizacyjnymi przedsbiorstwa oraz jego relacjami z innymi podmiotami.
Powstawanie i rozpowszechnianie wiedzy jest efektnienia kontaktow spotecznych
wystepujacych pomédzy pracownikami (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 85)ntdkty te
majg charakter ,procesu spiralnego”, ktéry posiada swodicatek na poziomie
indywidualnym, a naspnie jest przenoszony na #®ze poziomy organizacyjne
w wyniku interakcji obejmujcych swoim zasgiem cate przedsbiorstwo (Nonaka,
Takeuchi 2000, s. 97). Inni badacze jak B. Godziske (2006, s. 128), take analizuy
zachodzace procesy konwersji wiedzy w zatesci od poziomu organizacyjnego.
W ujeciu tym, w trakcie procesu eksternalizacji, wieglzst przekazywana od poziomu
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jednostek na poziom organizacyjny, w procesie $aegi wiedza indywidualna jest
rozpowszechniana 1 przechodzi w wiedzgrupows, nhatomiast w procesach
internalizacji i kombinacji, wiedza z poziomu grupego lub te indywidualnego jest
przenoszona na poziom wiedzy organizacyjnej (Gaeéwiski 2006, s. 128). Nieustanne
przeksztatcanie wiedzy ukrytej w wiedfawng oraz jej dyfuzja wréd pracownikow
sprzyjap i wspieraj organizacyjne uczeniee¢siW efekcie konwersji, wiedza ukryta
i jawna wzrasta zaréwno pod wzdem ilgciowym jak i jakégciowym (Nonaka
Takeuchi 2000, s. 85)

Przedstawiony model konwersji wiedzy zaproponowgmygez |. Nonak
I K. Takeuchiego (2000) jest pomocny w analiziezougprawnianiu dziafastuzacych
transferowi wiedzy. Maiwos¢ swobodne] dyfuzji wiedzy jest determinowana jej
rodzajem, dlatego fenalezy wybra® najbardziej optymalne namdzia utatwiagce
transfer wiedzy jawnej oraz ukrytej. Niektére nm@izia mog by¢ wykorzystane
w transferze obu rodzajéw wiedzy, jednakekeizai¢ jest specyficzna dla wiedzy
jawnej lub ukrytej. Szczegbtowy opis wykorzystanyarzdzi w kazdym typie wiedzy
zostat przedstawiony w podrozdziale 1.2.2. rozprawy

Dominujgcy w przedsjbiorstwie typ wiedzy w drej mierze zaley od przygtej
strategii zarzdzania wiedz. W literaturze przedmiotu (Hansen, Nohria, Tierd®@9,
Simpson 2005) maa wyr@ni¢ dwa gtéwne podégia do zargdzania wiedz: strategs
kodyfikacji oraz personalizacji. W ramach stratekpidyfikacji, zaradzanie wiedz
W organizacji opiera siprzede wszystkim na centralnie tworzonych i gdzanych
systemach komputerowych, ktore stanpwipodstawowe naezizia shxace
rozpowszechnianiu oraz przechowywaniu wiedzy (Hand€ohria, Tierney 1999,
s. 109). Strategia ta nazywana jestzéakpeople-to-documents gdyz podstawowe
elementy strategii zagdzania wiedz opierag sie na tworzeniu, wdraniu,
I poprawnym wykorzystaniu baz danych, sieci kompmwgch i oprogramowania
(Hansen, Nohria, Tierney 1999, s. 109). Druga resjii — strategia personalizacji — za
podstawowe elementy w zadzaniu wiedz uwaza kontakty mgdzy pracownikami.
Zgodnie z tym podégiem, zwanym take ,person-to-persdh wiedza jestscisle
zwigzana z cztowiekiem, ktory poprzez budowanie i stedgwdj wilasnych sieci
powigzaa w ramach organizacji, otrzymuje, rozwija oraz rmapzechnia wiedz
(Hansen, Nohria, Tierney 1999, s. 109). Ndea wykorzystywane w tym podeju
wymagajj bezpdrednich kontaktow pomdzy pracownikami i ich osobistego
zaangaowania. Staa temu medzy innymi poiczenia telefoniczne, spotkania czy
wideokonferencje. D. Simpson podiee iz wybranie strategii zagdzania wiedz

38



(kodyfikacji lub personalizacji) zaky od strategii konkurencji jak wybrato dane
przedsgbiorstwo (Simpson 2005, ss. 192-193). Strategiaykkakji jest przydatna
w przypadku produktow standardowych orazz jgprawdzonych, gdzie zyskias
czerpane z korzgi skali. Z kolei strategia personalizacji jest daej skuteczna
w przypadku indywidualizacji oferty przedbiorstwa i dostosowaniu produktow,
czesto innowacyjnych, do konkretnego nabywcy (Simp2005, ss. 192-193). Schemat
tworzenia wiedzy, wraz z podkieniem wybranej strategii zadzania wiedz

w przedsgbiorstwie ilustruje rysunek 6.

Rysunek 6: Procesy tworzenia nowej wiedzy w przguisistwie.

[ WIEIIDZA ]
v v

—> JAWNA UKRYTA —

KONWERSJA
L personalizacja/kodyfikacja J
NOWA WIEDZA

W zaleznosci od dominugcego w przedsbiorstwie typu wiedzy (jawna czy

Zrédio: opracowanie wiasne.

ukryta), wykorzystywane asinne metody jej konwersji. W wyniku przeksztatce
powstaje nowa wiedza. Procesy przedstawione na nkysu6 zachodz
w przedsgbiorstwie nieustannie, niezat@e od typu wiedzy orazrédta, z ktérego ona

pochodzi.

*kk

W powyzszym podrozdziale dokonano przgly literatury pod &tem
zasobowej teorii firmy i znaczenia wiedzy, jako ddowego zasobu umlbwiajacego
osiaganie przewagi konkurencyjnej na rynku. Wiedzan®taaca jedm z kluczowych
przestanek budowania przewagi konkurencyjnej pizbdsstwa, jest w literaturze
przedmiotu analizowana z wielu perspektyw. Na tejgtawie w rozprawie doktorskiej
proponuje si wkasry definicje wiedzy — stanowi ona zbidr informaciji, ktére, pogr
odpowiedni kontekst i wykorzystanie zdo#eo absorpcyjnych pracownikéw, zostaty

przeksztalcone w specyficzrdla danego przeddiiorstwa wiedz decydujca o jego
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pozycji konkurencyjnej. W rozprawie istotnie pod#tee sk znaczenie tego zasobu
w budowaniu przewagi konkurencyjnej przetisorstwa.

Rozwdj wiedzy umaliwia przedsgbiorstwu popraw lub umocnienie
dotychczasowej pozycji konkurencyjnej. W literatiqarzedmiotu dominggy podziat
wiedzy opiera s na jej typie (przede wszystkim stopniu jawcip oraz zrodle
pochodzenia (z wtrza przedsbiorstwa lub od wspotpracagych podmiotéw).
W zaleznosci od typu, wiedza dzieli na jawnlub ukryty. Cenm umiegtnoscia jest
transformacja jednego rodzaju wiedzy w drugi, beaty wartgci tego zasobu. Shy¢
temu mog procesy konwersji wiedzy polegag na socjalizacji, eksternalizacji,
internalizacji oraz kombinacji. W efekcie powstajewa wiedza, ktéra w wyniku
interakcji, rozmoéw, wspétpracy, dzieleniug¢sdoswiadczeniami staje si wspolry
wiedzy dla wszystkich cztonkdw danej organizacji. Znacgema take poziom
(zrodto), z ktorego pochodzi wiedza — czy jest onekiefm interakcji zachodeych
migdzy pracownikami firmy czy mdzy pracownikami rénych podmiotow. Typ
wiedzy, oraz poziom, z ktérego pochodzi wiedza meteuje wykorzystywane w jej
transferze nardzia.

Na rysunku 7 zaprezentowano zakres roavdeoretycznych przedstawionych
w pierwszym podrozdziale rozprawy. Na bazie zas@pdeorii firmy oraz w wyniku
krytycznej analizy literatury, przedstawiono propcz podzialdbw zasobdéw na
podlegagce transakcjom oraz niepodlegmg transakcjom. Wyodbnione z zasobdéw
dane, a nasgpnie informacje & poddawane procesom analizy, selekcji oraz
modyfikacji. Efektem jest nowa wiedza, ktéra jesttetminowana zdolgiami
absorpcyjnymi pracownikéw, posiadanymi przez nidbckowymi kompetencjami,
kontekstem oraz domimniga w przedsibiorstwie strategi zaradzania wiedz. Wiedza
moze take zostd zakupiona na rynku, jednak najbardziej cenna didotvania
konkurencyjnéci® przedsibiorstwa jest ta wypracowana w ramach wtasnychksiru
W wyniku przeksztatcania zasobow w specyficrta danego przeddiiorstwa wiedz
powstaje nowa, strategiczna wiedza. Poprzez jewdpztransfer i zastosowanie

przeds¢biorstwo mae umocnt swop pozycg konkurencyja na rynku.

°® Konkurencyjné¢ maze by rozpatrywana, jako szansa na bezpieczne i trwatkcfonowanie
przedsg¢biorstwa w dlugiej perspektywie czasu. ZdanienD&venporta oraz LPrusaka (1998, 223)
wynika ona z mgliwosci utrzymania pozycji rynkowej i posiadania trwafazewagi konkurencyjnej.
Waznym aspektem w budowaniu konkurencyjcio odgrywap kluczowe cechy konkurencyja
obejmupce ogét umiegjtnosci i technologii (Davenport, Prusak 1998,180), do ktérych podmiot ma
dostp.
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Rysunek 7: Transfer wiedzy w przeglsbrstwie — u¢gcie modelowe.

[ ZASOBOWA TEORIA FIRMY J
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TRANSFER
ZASTOSOWANIE

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wiedza, jal§ dysponuje podmiot, pochodzi zzrych zrodet, dlatego tewazne
jest jej odpowiednie umiejscowienie, selekcja, pwoezenie oraz przekazanie.
Turbulentne otoczenie oraz presja ze strony komitave sprawiaj, iz odpowiednie
zaradzanie wiedz, w tym szczegOlnie jej wymiana pogdizy pracownikami,
determinuje pozyej konkurencyja przedstbiorstwa. Dlatego te przedstbiorstwo

powinno odpowiednio zagdza transferem wiedzy w celu umacniania przewagi
konkurencyjnej na rynku.
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1.2.Znaczenie transferu wiedzy w osiganiu sukcesu przez przedsgbiorstwo.

1.2.1. Transfer wiedzy na tle zarzdzania wiedz.

Odpowiednie zargdzanie wiedz w ujeciu zasobowej teorii firmy przyczyniaesi
do osagania sukcesu przez przegsorstwo. W literaturze przedmiotu zadzanie
wiedz jest przede wszystkim analizowane waiy procesowym. W tym kontékie
obejmuje ono ,sprecyzowane i systematyczne agrimamie kluczow wiedz
i zwigzanymi z my procesami tworzenia, gromadzenia, organizowania,
rozpowszechniania,zycia i eksploatacji wiedzy” (Skyrme za: Perechu@@%, s. 17).
Podobnie uwzaja A. Kozminski i D. Jemielniak (2008). Zaadzanie wiedz to, wedtug
tych autoréw, ,sterowanie procesami jej pozyskiwarpomnaania, magazynowania
I wykorzystywania” (Kaminski, Jemielniak 2008, s. 257). Najbardziej odpowied
z punktu widzenia rozprawyasdefinicje zarzdzania wiedz zaproponowane przez
A. Jashapar(2006) oraz K. Dalkira (2005). A. Jashapara rozpatzaradzanie wiedz
jako proces obejmagy odkrywanie, generowanie, wasttiowanie, rozpowszechnianie
oraz wykorzystywanie wiedzy (Jashapara, 2006, 3. ZOkolei K. Dalkir (2005,
ss. 43-44) ogranicza zadzanie wiedz skiada si do trzech podstawowych dzialgoo
pierwsze zdobywania Iub tworzenia wiedzy, po drugizielenia si lub
rozpowszechniania wiedzy oraz po trzecie przyswajamaz aplikacji wiedzy. Inni
uczeni prezentyj holistyczne spojrzenie na zadzanie wiedaz. Mozna do nich
zaliczy¢ miedzy innymi K. Perechud(2005). Podkréda on wieloaspektowy charakter
zarmdzania wiedz i rozpatruje je w czterech znaczeniach: funkcjoya,
procesowym, instrumentalnym oraz instytucjonalnfgaréchuda 2005, ss. 17- 18).

W literaturze przedmiotu dotygeej zaradzania wiedz szczegOllnie
eksponowane jest znaczenie kluczowych kompeteBegjiney 1986, Prahalad, Hamel
1990, Nelson 1991, Teece, Pisano, Shuen 1997) itakadudzkiego (Hatch, Dyer
2004), a take odpowiednia realizacja kluczowych dla zalzania wiedz czynngci
(Conner Prahalad 1996, Grant 1996, Kogut, Zande®2R0 Innym aspektem
podkr&lanym przez badaczy jest pawanie zarzdzania wiedz z osaganiem efektu
synergii. Na ten wymiar zwracajuwag miedzy innymi W. Grudzewski i 1. Hejduk,
eksponujc znaczenie ggtego rozwoju wiedzy niejawnej w tworzeniu i podresiu
konkurencyjnéci przedsgbiorstwa (Grudzewski, Hejduk 2004, s. 100). Mglesic
zgodzt z J. Szaban, ktora podkle, iz zarzadzanie wiedz nalery rozpatrywa jako
.synerge [...] pomiedzy maliwosciami technologicznymi i behawioralnymi, ktore s

niezkedne dla przetrwania organizacji w nieprzyjaznym cagmiu” (Szaban 2003,
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S. 46). Odpowiednie zajdzanie wiedz pozwala nie tylko dziata w istniegcym
otoczeniu konkurencyjnym, ale tak przewidywdé podstawy przysziej przewagi
konkurencyjnej na rynku (Morawski 2005, s. 64).viddhowo realizowane, powinno
by¢ dopasowane do specyfiki i celow strategicznychedanprzedsbiorstwa. Mimo
ciggtych bada nie istnieje jednak spdjna definicja zgizania wiedz akceptowana
przez teoretykow jak i praktykdw (Grudzewski, Heé§dao04, s. 71, Dalkir 2005,
ss. 1-22). Z jednej strony zadzanie wiedz obejmuje wszystkie czynko zwigzane

i taczace sé z wiedz, z drugiej strony jest okéane jako system informacyjny, ktéry
rozprzestrzenia organizacyjne know-how (Dalkir 20656). Nie do kaca mana te
sie zgodzé z poghdami utazsamiagcymi zaradzanie wiedz z zaradzaniem kapitalem
intelektualnym (Godziszewski 2006, s. 119).

Analiza literatury przedmiotu dotygza aspektow poruszanych w konialke
zarzmdzania wiedz w przedsibiorstwie jest w literaturze przedmiotu, przedstava
w zbyt waskim aspekcie — przez pryzmat niewielu czynnikOwakBije szerszego
spojrzenia na to zagadnienie. W szczegéinbrak analizy zaedzania wiedz poprzez
pryzmat dziatda podejmowanych w ramach przegsorstwa oraz wspotpracigych
z nim podmiotéw. Przedddiorstwo nie dziala samotnie na rynku — abya@sic¢
zalazone cele musi wspotpracowa innymi firmami i, w odniesieniu do przygj
strategii dziatania, odpowiednio zadza wiedz w ramach wiasnych struktur oraz
w ramach posiadanych paaei. Celem rozprawy jest préba uzupetnienia istiuiej
w tym zakresie luki badawcze;.

W rozprawie przyjmuje 8j iz przedstbiorstwo okrélajac dziatania
podejmowane w ramach zadzania wiedz powinno uwzgidnia® szersz
perspektyw. Brak powjzania dzialda zwigzanych 2z zarglzaniem wiedz
z podmiotami, z ktérymi przeddiiorstwo wspoétpracuje, ogranicza #mhvosé
odpowiedniej reakcji na zmiany zachade w otoczeniu przeddiorstwa. Mae ono
w efekcie sté sie mniej konkurencyjne na rynku. Wspétpraca w zalkresiradzania
wiedz z innymi podmiotami, przyczynia¢sdo osggania efektéw synergii w efekcie
transferu zrénicowanej wiedzy. Przeddiiorstwo ustalajc strategi zarzdzania
wiedzz powinno bréd pod uwag takze dziatania kooperantéw oraz konkurentdw.
Dzigki temu podejmowane w ramach zgizania wiedz dziatania kda zdecydowanie
bardziej adekwatne do pozycji przegdisorstwa na rynku.

W literaturze przedmiotu mmoa wyr@ni¢c dwa gtowne obszary zadzania
wiedzy. Pierwszy z nich obejmuje .fizyczne i techniczngstemy zarzdzania”
(Grudzewski, Hejduk 2004, s. 105). Drugi obszar ydoy roli umiegtnosci
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pracownikbw zaangawanych w ten proces. Poprzez ,wspollne razywvanie
probleméw, eksperymentowanie, implementadj integracg nowych narzdzi

i technologii” (Grudzewski, Hejduk 2004, s. 105)ozwijaja oni zdolngci

I umiejetnosci zwigzane z zarglzaniem wiedz. Dualne podépie do analizy typow
zarzmdzania wiedz — personalny i technologiczny — jest prezentowtalee przez
M. Morawskiego (2005). W podgiu personalnym elementami utatvaeymi

zarzmdzanie wiedz jest odpowiednia kultura organizacyjna i styl zdeania
przedstbiorstwem, nastawienie na wspoilpsaéc na kreatywn&¢ pracownikow,
wykorzystywanie elementow wspiegaych dzielenie si wiedz czy odpowiednie
motywowanie pracownikéw (Morawski 2005, s. 197).cAmologiczne podégie do
zarmdzania wiedz w dwym zakresie wykorzystuje elektroniczne r@za
wspierajce ten proces, jak bazy danych, intranet, internttlefon czy
wideokonferencje.

W prezentowanych pogdach brakuje ogolnie akceptowanego celu giania
wiedz. Niektorzy badacze uwaja, iz celem powinna by biezaca realizacja zada
przedsgbiorstwa, rozwizywanie zaistniatych probleméw oraz przewidywanie
mozliwych do pojawienia sitrudnagci (Morawski 2005, s. 64). Inni prezergwppinie,
iz jednym z gtdbwnych celow zagdzania wiedz powinno by tworzenie wartéci dla
szeroko pajtych interesariuszy oraz dla samego przdusrstwa (Grudzewski, Hejduk
2004, s. 56). Strategiczne podeg do celow zaegdzania wiedz jest z kolei
prezentowane przez E. Gluszek (2004). Jej zdaniemamgdzaniu wiedz mozna
wyrozni¢ trzy cele: normatywny obejmagy misje i wizg, strategiczny w skiad
ktorego wchodz przygotowywane plany strategiczne oraz operacyjawierajcy
zadania przeznaczone do realizacji (Gluszek 2004)s

Mozna zgodz sie, iz niezalenie od przygtego dominujcego celu zagdzania
wiedz, czynndgci zwigzane z tym procesem powinnydsealizowane na wszystkich
poziomach zargzania przedsbiorstwem: strategicznym, taktycznym oraz
operacyjnym, (Stosik 2005, s. 184). Na poziomietstzicznym przedgbiorstwo
powinno przewidywéa potencjalne obszary potrzebnej w przyseioviedzy. Poziom
operacyjny obejmuje dziatania identyfikacji, kodawa oraz archiwizacji wiedzy.
Natomiast w ramach zadzania wiedz na poziomie taktycznym, gtdwna uwaga
powinna by kierunkowana na doskonalenie i dykizjiedzy wéroéd pracownikéw
(Stosik 2005, s. 184).

Na podstawie literatury przedmiotu, w rozprawie @nia st cztery gtdbwne
obszary rozwzen dotyczcych zaradzania wiedz. Obejmug one: ugcie strategiczne,
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ujecie procesowe, dgie zasobowe oraz ggie organizacyjne (tabela 6). Weaju
strategicznym analizuje ¢si realizacg strategii | poddcie do rozwigzywania
zaistniatych w trakcie realizacji strategii probl@m Z kolei w ugciu procesowym
rozpatruje si zarzdzanie wiedz w zaleznosci od wybranego etapu tego procesu.
Trzecie ugcie analizy zargdzania wiedz jest osadzone w zasobowej teorii firmy, gdzie
szczegoblna uwaga badaczy jest skierowana na ¢tno&ji i zachowania pracownikow.
Ostatnie ujcie analizuje zagdzanie wiedz z punktu widzenia poziomow
organizacyjnych przedsiiorstwa. Ugcia te g niekiedy ze sappolgczone. Dlatego te
tak wazny jest proponowany w rozprawie postulat bardz@nkleksowego spojrzenia
na zarzdzanie wiedz w przedssbiorstwie podkrélajacy wieloaspektowy charakter

tego procesu.

Tabela 6: Zakres analizy zgdzania wiedaz.

Zakres analizy zaradzania wiedz Literatura

Ujecie strategiczni (osiagania okrélonego celu, efekty Grant 1996, Prahalad 1996, Kogut, Zander 2002, &r&03,

synergii, rozwazywanie problemow) Gluszek 2004, Grudzewski, Hejduk 2004, Conner, kaf2yer
2004, Morawski 2005

Ujecie procesow (nastpujace po sobie etapy) Dalkir 2005, Perechuda 2005hapasa 2006, Kaninski,
Jemielniak 2008

Ujecie zasobow: (znaczenie umiejnosci pracownikow) Davenport, Prusak 1998, Szaban 2003, GrudzewskduK&004,
Morawski 2005

Ujecie organizacyjre (poziomy organizacyjne Morawski 2005, Stosik 2005

przedsgbiorstwa)

Zrédio: opracowanie wiasne.

W rozprawie analiza dzialazwigzanych z zargzaniem wiedz, w tym
szczegolnéci jej transferem, obejmuje wszystkie zawarte veta® ujcia. Zaradzanie
wiedz w ujeciu procesowym zwraca uwagz poszczegolne etapy zadzania wiedz
sa efektem realizowania konkretnych dziatae wczéniejszych fazach tego procesu.
Analiza zarzdzania wiedz w ujeciu zasobowym akcentuje gopracownikow, ktérzy
stanowsy istotny element powodzenia strategii zglzania wiedz. W rozprawie
zarzdzanie wiedz rozpatruje si takze z punktu widzenia pozioméw organizacyjnych
— pomedzy pracownikami, w ramach przegsiorstwa oraz pomdzy
wspotpracujcymi z nim podmiotami. W kitcu, zaradzanie wiedz ujete w rozprawie
ma take charakter strategiczny — strategia przgasrstwa determinuje foreni zakres
wspOtpracy oraz wymiany wiedzy. Wydajes,siz dzieki szerokiemu spojrzeniu na
aspekty zwqzane z zamgdzaniem wiedg, w tym szczegolnie na jej transfer, siae

jest zaproponowanie w rozprawie bardziej adekwadtra@ rzeczywistéci wnioskow.
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Brak spojnej i ogolnie przyjej definicji zaradzania wiedz zackca do
samodzielnej proby okékenia tego procesu. Na podstawie przdgl literatury
(Davenport, Prusak 1998, Grudzewski, Hejduk 2004lkiD 2005, Morawski 2005,
Perechuda 2005) moa stwierdai, iz zarzdzanie wiedz obejmuje tworzenie lub
pozyskiwanie wiedzy, ocen modyfikacg i adaptagj, transfer, zastosowanie,
przechowywanie oraz gyta aktualizact i ochrore. Wiedza mae zosta wytworzona
lub zakupiona przez przedbiorstwo. Nasipnie jest ona poddawana ocenie z punktu
widzenia jej przydatriwi dla odbiorcy, potem jest adaptowana do potrzebef
organizacji. Naspnie wiedza jest przekazywana innym osobom, kianstarzaj ten
proces. Wanym etapem zasrlzania wiedz jest cagta aktualizacja oraz ochrona tego
zasobu. Wiedza podlega szybkiej dezaktualizacgd 92 musi by nieustannie
wzbogacana. Taki zasob jest cenny dla konkurentfiatego te przedstbiorstwo
powinno wprowadz&a zabezpieczenia stgce ochronie istnigge] w przedsibiorstwie

wiedzy. Etapy zardzania wiedz 53 przedstawione na rysunku 8.

Rysunek 8: Etapy procesu zgidzania wiedaz.

Tworzenie lub Ocena wiedzy Modyfikacja i Transfer wiedzy

pozyskiwanie wiedzy . adaptacja ’
Ciagta aktualizacja i Przechowywanie Zastosowanie wiedzy
ochrona wiedzy wiedzy ¢

Zrodto: opracowanie whasne.

W swietle zaprezentowanej analizy literatury, transi@edzy jest rozpatrywany
jako jeden z etapéw zaydzania wiedz, przewanie w pohczeniu z innymi elementami
tego procesu. W rozwaniach nie podk&a sk znaczenia transferu wiedzy w gganiu
sukcesu przez przegbiorstwo, w szczegoldai w kontelécie wspotpracy z innymi
podmiotami na rynku. W rozprawie zdecydowanpsziczegotowo analizowaransfer
wiedzy zachodgcy w przedsjbiorstwie, a take wskazé elementy, ktére wptywajna
skuteczné¢ tego procesu. Wiedza, w odrdeniu od innych zasobdw niematerialnych,
zyskuje warté¢, gdy jest rozpowszechnianasndd czionkdw organizaciji. Kaly
Z pracownikdbw wnosi swgj cz$¢ wiedzy do istnigjcej juz sumy tego zasobu,
wzbogacac go o unikatowe elementy. Dzielenie siiedzy umazliwia pracownikom
zapoznanie giz nowa wiedz oraz pozwala im na czynne agkenie s w tworzenie

nowej wiedzy. Ogo6t istnigpej w przedsibiorstwie wiedzy stanowi podstavdziatah
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przedsgbiorstwa i decyduje o jego pozycji konkurencyjnePlatego w rozprawie
przyjmuje sg, iz transfer wiedzy stanowi bardzo mg element zagdzania wiedz,
ktory wpltywa na osiganie sukcesu na rynku. Poprzez przekazywanieagteci
wzbogacanie wiedzy wewtrz przedsibiorstwa i dzielenie giwtasrg wiedz z innymi
podmiotami, zasob ten stajec Specyficzny dla przeddiorstwa, a jego strategiczny

charakter umdiwia umacnianie przewagi konkurencyjnej na rynku.

Transfer wiedzy jest definiowany jako proces obggoy znajdowanie, ocen
zatwierdzanie, zastosowanie, poprawianie wiedzy @awstanie rutyn (Jarrar, Zairi
2000, za: Dalkir 2005, s. 130). Inni badacze urn@jsap transfer pomidzy
pozyskiwaniem, lokalizowaniem i tworzeniem wiedzyepwykorzystaniem i retengj
(Buckman za: Grudzewski, Hejduk 2004, s. 58). ZeaniW. Grudzewskiego
i I. Hejduk ,wykorzystywanie wiedzy nie jest mave bez jej transferu, a z kolei
transfer wiedzy nie jest mltiwy bez jej uprzedniej lokalizacji” (Grudzewski,éejtluk
2004, s. 63). Lokalizacja wiedzy opiera gia dotarciu do osob, ktore posiadaj
potrzebl wiedz i s3 w stanie § przekaza innym bez opgnien (Grudzewski, Hejduk
2004, s. 63). Jednak, na co w dalszejsczswoich rozwaan zwracaj uwag W.
Grudzewski i I. Hejduk (2004, s. 90), sam transtgedzy nie jest warunkiem
wystarczagcym do osigania sukcesu przez przegsorstwo. Jest on istotny z punktu
widzenia przewagi konkurencyjnej tylko wtedy, gdyrzgmana wiedza zostanie
powtornie wykorzystana przez pracownikOw. Z pasgych rozwaan wynika,
iz transfer wiedzy nie ograniczas sylko do samego procesu wymiany wiedzy. ia
siec zgodzé zatem ze stwierdzeniem,z ina przeptyw wiedzy skilada ¢sijej
przekazywanie oraz absorbowanie (Davenport, Prii88R, s. 101). Nie nima mowé
o transferze wiedzy, §& nie nasipito jej przyswojenie przez osoby, do ktorych byta
ona kierowana. Istotne jest dopasowanie zawerto rodzaju wiedzy do potrzeb
i mozliwosci absorpcji przez pracownikow. Kluczowe znaczemma odpowiedni
kontekst, w ktérym zachodzi dzieleniec siviedz;. Determinuje on kacowy efekt

transferu wiedzy. Elementy skiadeg¢ s¢ na transfer wiedzy ilustruje rysunek 9.

Rysunek 9: Schemat transferu wiedzy w przgisrstwie.

PRZEKAZ P ——— ABSORPCJA
1 . ]

l \"‘\..\. KONTEKST

Zrodio: opracowanie whasne.
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W literaturze przedmiotu transfer wiedzy jest rdppaany w ugciu alianséw
strategicznych (Sroka 2008) oraz przez pryzmattapspotecznego (Koka, Prescott
2002). Wanym aspektem jest spoteczny aspekt tego procdsmjgéormalne sieci czy
zaufanie (Seely-Brown, Duguid 1998, McDermott, AQI2®01, Kleiner 2003). Badany
jest take wptyw relacji istniggcych medzy partnerami na transfer wiedzy ey
organizacjami (Lorenzoni, Lipparini 1999).

Czsto podkréla si w literaturze znaczenie pracownikOw oraz kultury
organizacyjnej w dziataniach wspiegeych dzielenie siwiedz (Argyris 1991, Smith,
Saint-Onge 1996, West 2000, McDermott, O’Dell 20Ra&plan, Norton 2004, Hamel
2006, Levinson 2006, Mroziewski 2008). Ushwiaja oni budowanie przewagi
konkurencyjnej przedsbiorstwa poprzez powkanie zasobow zaréwno ,materialnych
jak i niematerialnych organizacji” (Morawski 200%. 198). W konteicie
pracownikow, analizuje sitransfer wiedzy przez pryzmat lideréw opinii (Sm&005),
poziomOw organizacji (Bbrowski, Rostek, Kurda 2003, Handler 2005), w kkftti
sieci spotecznych (Boland, Tenkasi 1995, Nosek R0f#nic kulturowych (Moller
2002), atmosfery (Nieminen 2005),z$amdci spotecznej (Kogut, Zander 1996,
Nahapiet Ghoshal 1998), dynamicznych usgiigjsci (Dyer, Nobeoka 2000), kanatow
interakcji (Wathne, Roos, von Krogh 1996) czy stagawndgci wymienianej wiedzy
(Nonaka 1994, Grant 1996, Kogut, Zander 1997).

Inne badania skupi@jsie na analizie barier w transferze wiedzy (O’Dell,
Jackson, Grayson Jr, Essaides 1998, Heidtman Zlle4tyaska, Skuza 2004), w tym
w szczegOlnéci na problemie lepk@i wiedzy (von Hippel 1994, Szulanski 1996).
Podkréla sk tez znaczenie dyfuzji wiedzy w ekspansji firmy (Kogdgnder 1992).

Transfer wiedzy jest analizowany nie tylko z pekipey przedsgbiorstwa
(Dyer, Singh 1998, Powell, Kogut, Smith-Doerr 199@Je take z perspektywy
interorganizacyjnej — w ramach aliansow strategichn (Levinson, Asahi 1996,
von Hippel 1998) lub przeddiiorstw transnarodowych (Gupta, Govindarajan 1991).
Podkréla sk, iz wspotpraca ngidzy przedsibiorstwami wzmachia dzieleniegsiviedz
(Hamel 1991, Nonaka 1994, Powell, Kogut, Smith-Dd&96). Ponadto eksponowana
jest rola alianséw strategicznych yeczeniu komplementarnych zasobéw pochgzh
z r&znych przedsbiorstw (Kogut 1991). Mimo bogatej literatury praoeidtu
dotyczcej transferu wiedzy brakuje defhej analizy tego procesu w ramach
strategicznej sieci biznesowej, ktéra stanowi pmziet analizy rozprawy. Ponadto
brakuje bada analizupcych ten proces bardziej kompleksowo, przez pryzmat
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elementéw psychologicznych (nastawienie pracownikdov dzielenia si wiedz),
organizacyjnych (wptyw kultury organizacyjnej naiglenie s¢ wiedz) i fizycznych
(wykorzystywanych nakgizi), a take poprzez pryzmat przegbiorstwa jak
i wspotpracujcych z nim podmiotéw. Rozprawa stanowi pyolrzesciowego
wypetnienia istnigjcej w tym zakresie luki badawczej.

W transferze wiedzy mma wyr@ni¢c dwa gtdbwne, zaczerpgte z teorii
marketingu, podégia: push— ,wpychanie wiedzy do przedsiorstwa” orazpull —
.Wycigganie wiedzy przez pracownikow” (von Krogh, Ichijdlonaka 2000, s. 91,
Gluszek 2004, s. 93). W strategii ,wpychania wi€dagoby umiejscowione najw|
w hierarchii przedsbiorstwa decyduj jaka wiedza i do kogo ma byrzekazywana.
Celem tego podégia jest szybkie dostarczenie akomej wiedzy wielu pracownikom.
W strategii pull” czyli ,wyciagania wiedzy”, impuls wychodzi od pracownikéw,
ktOrzy sami szukajzrodet wiedzy (Gluszek 2004, s. 93). Porownanie pbdef¢ jest
przedstawione na rysunku 10. Do elementéw stratgmiisi mozna wykorzysta
biuletyny, internet, szkolenia, natomiast w stratggull” wykorzystuje s¢ wspolnoty
praktykow, mapy wiedzy, czy zbiory najlepszych pyik{Gtuszek 2004, s. 93pDba te
podefcia istniej jednoczeénie. Pracownicy zarOwno otrzymuiedz jak i szukaj
zrodet wiedzy. Poprzez interakcje zachgoz w kadym z podej¢ tworzy s nowa,

wplywajaca na pozyej konkurencyja przedstbiorstwa, wiedza.

Rysunek 10: Strategjgushi pull w transferze wiedzy.

STRATEGIA PULL STRATEGIA PUSH

INFORMACJE BRAK WIEDZY Z DANEJ
DZIEDZINY
DZIALANIA StU ZACE POSZUKIWANIE ZRODEL
ROZPOWSZECHNIANIU WIEDZY PRZEZ PRACOWNIKA
INFORMACJI
ABSORPCJA, ADAPTACJA | ABSORPCJA, ADAPTACJA |
APLIKACJA PRZEZ PRACOWNIKA APLIKACJA PRZEZ PRACOWNIKA

m m
Opracowanie wlasne na podstawie: E. Gluszalkzgdzanie zasobami niematerialnymi przetgrstwa,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Viédtaw 2004, s. 93.

Z uwagi na charakterystykwiedzy (jej dynamils oraz szybk dezaktualizaeg)
musi ona sprawnie i swobodnie rozprzestrzersia w strukturach przedsbiorstwa
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oraz pomgdzy firmg a jej otoczeniem. Najbardziej wastiowa, a tym samym
utatwiajgca utrzymanie przewagi konkurencyjnej, wiedza jestwijana w ramach
struktur przedsbiorstwa. Jednak, jak zauwa K. Perechuda (2007, s. 103) nie
wszystkie nawyki dotyege uczenia si i transferu wiedzy g poprawne. Koszty
oduczania si 3 z reguty wysze nk koszty nauki, i rosn one wraz ze wzrostem
wielkosci firmy (Perechuda 2007, ss. 103-104). W ko#tek tym istotne znaczenie

maj poprawne rutyny uczeniagsdraz przyswajania nowej wiedzy.

Jak wczéniej wspomniano, transfer wiedzy jest 1ak rozpatrywany na
poziomie m¢dzyorganizacyjnym. Zdaniem L. Argote (1999, s. l4Bnsfer wiedzy
W ujeciu miedzyorganizacyjnym ma miejsce, kiedy wiedza nabyt@anej organizacji
oddzialuje na ing organizagj. Jako nargdzia wykorzystywane w transferze na
poziomie m¢dzyorganizacyjnym mana uzna: szkolenia pracownikOw w pdych
organizacjach, wymiandoswiadczonego personelu, wymiadokumentow, schematow
czy programoOw komputerowych, jak i informacje datee struktury organizacyjnej.
Transfer wiedzy pomgdzy organizacjami ma@ zatem nagpowa poprzez
przemieszczanie ludzi, technologii lub struktur |gimy wspotpracujcymi
podmiotami (Argote 1999, s. 145). Decyzja o0 dzielersic wiedz pomkdzy
przedsgbiorstwami zaley od tego, czy korzgi z ujawnienia posiadanej wiedzy
przewyszap potencjalne koszty (Appleyard 2002, s. 538). Kéczy dzielenia si
wiedz s3 funkcja dochodow z udzielenia licencji, praw do technaldorcy wiedzy
oraz wiedzy uzyskanej od biorcy wiedzy. Z kolei Kiysobejmuj straty z zaprzestania
posiadania monopolu na dany typ wiedzy (Appley&d2 ss. 538-539).

Polczenie wewntrz i migdzyorganizacyjnego transferu wiedzy zostato
zaproponowane przez K.E. Svieby (wersja internetdtp://www.sveiby.com/articles/
knowledgetheoryoffirm.htm). Jego zdaniem ma wyr&ni¢ osiem strumieni
przeptywu wiedzy: transfer wiedzy woizy pracownikami, od pracownikow do
struktury zewntrznej, od struktury zewstrznej do pracownikéw, od indywidualnych
kompetencji do struktury wewtrznej, od struktury wewgrznej do indywidualnych
kompetencji, w strukturze zewtnznej, od struktury zewstrznej do wewatrznej oraz
w strukturze wewegtrznej. W transferze wiedzy poedizy pracownikami wykorzystuje
sie prag zespotow i rotacg na stanowiskach, ulatwigje dzielenie si wiedz.
Transfer wiedzy wyspujacy od pracownikow do struktury zewtrznej nasipuje
w trakcie seminariéw, edukacji klientow, udzielam&rmacji o produktach, a istotne
znaczenie odgrywajkompetencije klientow oraz dostawcéw. W transfexzedzy od
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struktury zewntrznej do pracownikbw wane jest tworzenie dobrych relacji
personalnych poradzy ludzmi z organizacji i spoza niej. Z kolei transfer dag od
indywidualnych kompetencji do struktury wegtrznej ma na celu przekazywanie
wzorcow postpowai, dzielenie si bazami danych czy wspieranie systemoéw
rozpowszechniagych wiedz. W trakcie transferu wiedzy od struktury wesranej do
indywidualnych kompetencji wykorzystywanes $1a przyktad symulacje. Transfer
wiedzy zachodgy w strukturze zewgirznej ma na celu koncentraapa partnerstwie

i aliansach, popragvwizerunku oraz jakei oferty. W transferze wiedzy od struktury
zewretrznej do wewatrznej wykorzystywaneasmiedzy innymi centrale telefoniczne
rejestrugce skargi klientow. Z kolei w transferze wiedzy stduktury wewwtrznej do
zewretrznej istota role odrywap dobrze zorganizowane procesy obstugi oraz bazy
danych na temat klientow. Zachady w strukturze wewgtrznej transfer wiedzy jest
wspierany poprzez budewzintegrowanych systemow IT czy popkavozmieszczenia
biur obstugujcych klientébw. Na wszystkich poziomach transferedwy bardzo die
znaczenie odgrywa tworzenie warunkow do swobodmegpowszechniania wiedzy i
koordynowanie tych procesow (www.sveiby.com/arsttaeowledgetheoryoffirm.htm).

Wazne jest zatem stworzenie odpowiednich warunkéw arazhanizmoéw, aby
wiedza nie tylko byta rozpowszechnianidréd danego poziomu organizacyjnego, ale
mogta by bez probleméw przemieszczana,z&klo innych poziomow organizacyjnych
przedsgbiorstwa. Transfer wiedzy mima; zachodzi pomedzy pracownikami wptywa
na wy.sze poziomy organizacyjne (Argote, Ingram 200Q54.)). Powinien on odbywa
sic w dwie strony i polegana nieustannej interakcji pogdzy nadawg a odbiora,
niezalenie od kierunku transferu wiedzy (wertykalny — pedaly pracownikami, czy
horyzontalny — pomgdzy poziomami organizacyjnymi).

W rozprawie uwaza Sk, iz przedstbiorstwo mae czerpa swopg wiedz z trzech
podstawowych zrédet: zewmtrznych, wewstrznych oraz wiasnych. Dazrodet
zewretrznych zalicza si wiedz pochodzca od podmiotdow nienalgcych do
strategicznej sieci biznesowej, jak agencje infayyee, czy firmy prowadge
szkolenia. Z kolei wiedza pochaga i przekazywana z wewtnznych zrédet jest
efektem interakcji zachodeych w ramach strategicznej sieci biznesowej, zgodn
Z przygtymi w pracy zataeniami, w przedsbiorstwie i wspotpracacymi z nim
bezpagrednio kooperantami. Ostatni poziom pozyskiwaniaeday to wszelkie
interakcje zachodize w przedsibiorstwie pomgdzy wspotpracucymi pracownikami.

W efekcie kooperacji tnych jednostek tworzy siunikatowa, kluczowa dla uzyskania
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przewagi konkurencyjnej firmy wiedza. Poziomy pizgpw wiedzy 9

zaprezentowane na rysunku 11.

Rysunek 11: Poziomy przeptywéw wiedzy.

Otoczenie zewnetrzne
(zewnetrzne zrédta wiedzy)

Bezposredni kooperanci

(wewnetrzne zrédta wiedzy)

Gtéwne przedsigbiorstwo
(wtasne zrédta wiedzy)

e

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wszystkie poziomy, na ktorych transfer wiedzy zatdi® ze soh powigzane
—kluczowe znaczenie w tym procesie odgrywvapracownicy. Stopie ich
zaangaowania determinuje intensywsgtotransferu zachodezego na innych szczeblach
organizacji. Mana przypuszcza iz natzenie interakcji porngidzy pracownikami tego
samego szczebla oraz peaiy pracownikami z innych pozioméw organizacji czy
otoczeniem, jest pozytywnie zyziane z intensywrigia transferu oraz zaawansowania
wiedzy. W literaturze przedmiotu podkl@ sk, iz wymiana wiedzy porgdzy
partnerami powinna lkiyw miar rownomierna, gdy asymetria w dzieleniu siwiedz
prowadzi do dominacji jednego podmiotu nad druganw efekcie do nadmiernego
uzaleznienia partnera (Gluszek 2004, s. 83). Zenae powizania przedsbiorstwa
powinny opiera sie na partnerskim pod&jiu do wspétpracy. Dzki temu obie strony
beda miaty poczucie wzglddnego bezpiechstwa, co znacznie wzmocni wspOtpgac
Relacje te powinny tale cechowé si¢ skutecznym obiegiem informacji, tak, aby
potrzebna, lub istotna wiedza mogly swobodnie pyzeg pomidzy podmiotami
powigzania (Wilson, Hadley 2000, Solberg 2001).

Transfer wiedzy mie by takze analizowany pod wzglem stopnia jego
formalizacji. Rozréanienie medzy formalnym a nieformalnym podejem do transferu

wiedzy jest przedstawione na rysunku 12.
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Rysunek 12: Formalne i nieformalne pag#g do transferu wiedzy.

" TRANSFERU WEDZY 50 TRANSPERUWIEDZY
TR i [5]6) Y
PRZELQZENI l PRACOWNICY ]

¥ v

STRATEGIA, PLANY OPERACYJNE, INTERAKCJIE ]

PROCEDURY

v \ 4

TRANSFER WIEDZY TRANSFER WIEDZY

Zrédio: opracowanie wiasne.

Formalne podégie do transferu wiedzy obejmuje dziatania zaweartstrateqii,
planach operacyjnych lub procedurach, motwe®j pracownikdw do dzieleniaesi
wiedz. Inicjatywa wychodzi zatem od najagzego kierownictwa. Z kolei nieformalne
podefcie do transferu wiedzy jest szczegolnigsteczne w przypadku dzieleniagsi
wiedzz niejawry, ktdéra ze wzgldu na swaj charakterystyk wymaga bardziej
bezpdrednich kontaktow, gdynie mana jej zoperacjonalizowsd przekaza.

W rozprawie w celu bardziej daginego zbadania roli transferu wiedzy
W procesie internacjonalizacji, zdecydowane s analiz tego zagadnienia w dwoch
podstawowych wymiarach — poziomie organizacyjnymazorwykorzystywanego
podefcia. W odniesieniu do poziomow organizacyjnych, liaaajest ograniczona do
transferu wiedzy na poziomie wewtrzorganizacyjnym (na wubych szczeblach
organizacyjnych przeddiorstwa) oraz poziomie rulzyorganizacyjnym (poradzy
przedsgbiorstwem a bezpoednimi kooperantami). Jak wspomniano witeej, pomija
sie transfer wiedzy zachodazy w otoczeniu zewgirznym przedsbiorstwa
(por. rysunek 11). Natomiast w konfele stosowanego podeja, transfer wiedzy jest
W rozprawie rozpatrywany w zaeosci od wykorzystywanego podeja (formalne lub
nieformalne) (por. rysunek 12). Prztg w rozprawie optyka ma na celu urhwienie
dalszej, pogibionej analizy teoretycznej oraz empirycznej ralansferu wiedzy

w uzyskiwaniu sukcesu przez przefdisorstwo w procesie internacjonalizacji.
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1.2.2. Znaczenie transferu wiedzy w uzyskiwaniu sukcesu pez
przedsiebiorstwo (ujecie modelowe).

Transfer wiedzy zachodzi na #dym poziomie organizacyjnym
przedsgbiorstwa w sposOb bardziej lub mniej sformalizowanyiezalenie od
motywdw sktaniggcych pracownikédw do dzieleniagsiviedz, kluczowe znaczenie dla
odnoszenia sukcesu ma skutecéntransferu wiedzy. Krytyczna analiza literatury
(por. m.in. Davenport, Prusak 1998, Nahapiet, GAb&002, Giluszek 2004, Dalkir
2005, Fazlagi 2006, Kaminski Jemielniak 2008) wykazataz brakuje determinant
charakteryzujcych skuteczny transfer wiedzy. Jednym z celéw Wwadgch
prezentowanej rozprawy jest proba ich identyfikagj podstawie zaproponowanej
wiasnej definicji skutecznego transferu wiedzy.

Mozna uznad, iz skuteczny transfer wiedzy wyguje, kiedy spetnionegscztery
krytyczne warunki:

» odbiorca zrozumiat otrzymagnnformacg,

» odbiorca przetworzyt otrzymannformacg w wiedz,

» odbiorca przekazat innym podmiotom npwiedz, lub jg zatrzymat dla wkasnych
celow,

* nowa wiedza zostata zastosowana w odpowiednim eglodnym z celami
strategicznymi przedsbiorstwa.

Skuteczny transfer wiedzy nie polega jedynie naysanprocesie dostarczania
| sytuacji zastosowaniu (por. rysunek 13). Braknggb z powyszych wymogow
powoduje, z transfer wiedzy nie mm by, zgodnie z podégiem prezentowanym
w rozprawie, uznany za skuteczny. To, na ile pratoyss zaangaowani w dzielenie
sic wiedz, jej wzbogacanie oraz przetwarzanie, wptywa widawym efekcie na
szybka¢ oraz efektywn& wykonywanych dziaka Zaktada si, iz im transfer,
szczegOlnie specjalistycznej i zaawansowane] wie@st bardziej skuteczny, tym

firma maze w lepszym stopniu realizowaaplanowane cele.

Rysunek 13: Schemat skutecznego transferu wiedarzedsgbiorstwie.

Przetworzenie Transfer wiedzy lub
Otrzymanie danych Zrozumienie danych informacji wykorzystanie do
wiasnych potrzeb

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Skuteczne dzielenie ¢siwiedzz wymaga korzystania z rdych kanatow
komunikacji i rozpowszechnia tego zasobu (DalkiD20s. 130), jednak najbardziej
efektywne g bezpdrednie rozmowy pracownikéw. T. Davenport i L. Pkiga998,
s.106) podkréaja, iz skuteczny transfer wiedzy bezwgghie wymaga stosowania
zarowno nieformalnych jak i formalnych metod konkawji. Jak dodaj, nieformalne
metody komunikacji powinny Ky komplementarp czescia ustrukturalizowanych
sposobéw transferu wiedzy (Davenport, Prusak 1998106). Kluczowe znaczenie
w oshganiu skuteczriwi odgrywaj takze zdolndci absorpcyjne pracownikow.
Specyfika wiedzy oraz uzaleienie jej transferu od wymienionych czynnikow
sprawiaj, ze proces przekazywania wiedzy oraz to, na ile gasskuteczny, réni sie
pomkdzy organizacjami (Argote, Ingram 2000, s. 151)zefawem skutecznego
transferu jest zmiana posiadanej wiedzy lub zmiewytonywania czynnéci przez
odbiore™.

Na podstawie literatury przedmiotu dotycej dzielenia si wiedz (Davenport,
Prusak 1998, Argote 1999, von Krogh, Ichijo, Non2k®0, Nahapiet, Ghoshal 2002,
Gluszek 2004, Dalkir 2005, Morawski 2005, Faza@i006, Hejduk, Sankowska,
Wantuchowicz 2007, Kéaminski Jemielniak 2008) w rozprawie proponuje siwie
determinanty skutecznego transferu wiedzy w przbdsistwie: kultug organizacyjn
przedsgbiorstwa oraz pracownikow. Na kulturorganizacyjn sktadaj sie poziom
kapitatu spotecznego, poziom zaufania, komunikacjatmosfera. Z kolei wptyw
pracownikbw na skuteczny transfer wiedzy jest dkrey przez ich zdolnwi
absorpcyjne i nastawienie do dzielenia siiedz. Oba te elementy oddziafujna
ostateczny proces transferu wiedzy i d&lap, jakie podejcie powinno by
wykorzystane oraz jak wspigrdéen proces w zakaosci od poziomu organizacyjnego,
na ktorym ten transfer wiedzy zachodzi. Determinpasitutecznego transferu wiedzy

w przedsgbiorstwie § przedstawione na rysunku 14.

19 57czegélowe rozwania dotycace pomiaru sukcesu firmy w efekcie transferu wiedmstaty
zaprezentowane w rozdziale 3 i 4 rozprawy.
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Rysunek 14: Determinanty skutecznego transferuayied

KULTURA ORGANIZACYJNA PRACOWNICY
-kapitat spoteczny - zdolndici absorpcyjne
-zaufanie - nastawienie do dzieleniagsiviedz
-komunikacja
-atmosfera

v

.pm

Zrodio: opracowanie whasne.

Kultura organizacyjna stanowi istotny kontekst dtmdowania, rozwoju
I transferu wiedzy. Jak podkia E. Schein (1985), kultura organizacyjna jestrzeoa
przez wspoélne daviadczenia i pogldy, ktore ,musz tak dlugo oddziatywg az stary
sie pewniakami i nikt nie zdaje sobie z nich sprawg’” { za: Nonaka i Takeuchi 2000,
S. 64). Jest ona efektem procesu uczeniagtego zdobywania dwiadcze
i gromadzenia informacji. Do podstawowych wymikdéw kultury organizacyjnej
mozna zaliczg przede wszystkim brak mlbwosci jej bezpdredniej obserwacii,
zespotowy charakter, oraz uwarunkowane historyczoparte na procesach uczenig si
(Gluszek 2004, s. 113). Zmierido otoczenia oraz zmiend® zachodzaca
w przedsgbiorstwie sprawiaj, iz kultura organizacyjna jest dynamiczna. Wedtug
E. Gluszek, najwaniejsz i najbardziej podstawowfunkcija kultury organizacyjnej jest
redukcja niepewnii (2004, s. 116). Kultura organizacyjna stanowoetepzne spoiwo
dapc pracownikom poczucie wspolnoty oraz uthwiajac, dzeki wypracowanemu
jezykowi oraz aparatowi pegiowemu, wzajemyp komunikacg oraz budowanie
zaufania (Gtluszek 2004, s. 116). Poczucie wspOlnptynidzy pracownikami
wzmacnia ich sktonnig i gotowai¢ do dzielenia siwiedz.

Elementem przyczyniagym st do transferu wiedzy jest kapitat spoteczny
(social capita), czyli ogot ,instytucji, relacji oraz norm, ktotevorza jakos¢ oraz ilgé
interakcji zachodcych w ramach przeddiorstwa” (Lesser, Prusak 2001, za: Dalkir
2005, s.135). Na kapitat spoteczny skiada saufanie, wzajemne zrozumienie,
wspolnie podzielane warad, czy te zachowania scalgge osoby, ktére unmtiwiaja
wspolne dziatanie (Fazlagi2006, s. 26, Hejduk, Sankowska, #techowicz 2007,
s. 32, Lizak 2009, s. 13). Jako cztery gtéwne skildckapitatu spotecznego zalicza si
struktury, normy spoteczne, postawy oraz procegjamracyjne (Lizak 2009, s. 14).
Sprzyja on budowaniu sieci spotecznych i scala psaipotpracujce w ramach
przedsgbiorstwa. J. Nahapiet i S. Ghoshal (2002, s. 664patrug ten kapitat jako
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»,Ssume aktualnych i potencjalnych zasobow zakorzenionyehprzedstbiorstwie,
dostpnych w ramach przedsiorstwa oraz pochodeych z sieci relacji, jakie
posiadaj poszczegodlne osoby oraz dzialy w organizacji” (&#abt, Ghoshal, 2002,
S. 674). Niektérzy badacze (Kminski, Jemielniak 2008, s. 17proponuj okresli¢
kapitat spoteczny jako ,skapitalizowan wartgs¢ dodan, ktéra wynika ze
specyficznych cech zasobow ludzkich”. Jest on tawyz przez si€ osobistych
kontaktow i powazan, jakie posiada dany pracownik (Kminski, Jemielniak 2008,
s. 397). Szergzdefinicjc proponuje D. De Carolis — jej zdaniem, kapitattepany to
silne, osobiste powzania, ktére $rozwijane w czasie i ktdre umowiaja budowanie
zaufania, kooperagj oraz wspolne dziatania (2002, s. 700). dBri kapitatowi
spotecznemu midiwa jest wspotpraca w celu agnigcia zamierzonego celu (Lizak
2009, s. 14).

Rozw0j kapitatu spotecznego jest pamany ze wzrostem intensywstd
transferu wiedzy, gdyzaangaowani pracownicy cgto kontakty sie za soh, budup
zaufanie, a przede wszystkim bugligieci spoteczne sice wymianie informacii.
Kapitat spoteczny mamna uznd zazrodto wiedzy (Dalkir 2005, s. 138) geyoprzez
taczenie ludzi, komunikaeji rozmowe, wiedza zostaje uaktywniona, rozwita oraz
rozpowszechniana. Unliwia on takze realizowanie zalmnych celéw w bardziej
efektywny sposob (Grudzewski Hejduk, SankowskanMhowicz 2007, s. 31), gdy
posrednio wspiera innowacyjsé, rozwoj osobisty, przeptywy wiedzy, a tym samym
podnosi konkurencyjrié przedstbiorstwa. Ponadto ohm on oportunistyczne
dziatania pracownikow oraz przyczynia slo zmniejszenia kosztow transakcyjnych.
Mozna przypé, ze wyzszy poziom kapitalu spotecznego wptywa pozytywni@ n
osiggane przez przeddiiorstwo wyniki, ktore g efektem przekazywania coraz bardziej
zaawansowanej wiedzy. Z uwagi na pge@nie kapitatu spotecznego z konkretnym
przedsgbiorstwem oraz na faktzijest on umacniany i rozwijany wraz z rozwojem
firmy, nie mazna go w prosty sposob przenodd innych organizaciji.

Narzdziem wspomagagym i monitorugcym relacje  wysipujace
w przedsgbiorstwie jest analiza istngych sieci spotecznych Sfcial Network
Analysig. Umazliwia ona usytuowanie oraz pomiar nieformalnychacgl powgzan
oraz przeptywoéw wiedzy porulzy pracownikami, organizacjami czy.terzadzeniami
(Dalkir 2005, s. 116). Dzki przeprowadzaniu analizy moa graficznie przedstawi
nieformalne powjzania istnigjce w ramach organizacji, a konkretnym osobom
przypis& zakres wiedzy, kt@r one posiadgj informacji ktérych poszukaj oraz

uzewretrznic informacje, ktérych udzielaj innym pracownikom. Poprawnie
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przeprowadzona analiza na wszystkich poziomach dpkdBorstwa umaliwia
eliminacg barier oraz stabych ogniw w dzielenig sliedz.

Zaufanie, integralny element Kkultury organizacyjnggst trudnym do
jednoznacznego zdefiniowana gogm. W literaturze istnieje wiele podéj do
zoperacjonalizowania tego poja. B. Misztal (1996, za: Nahapiet, Ghoshal 2002,
S. 684) definiuje zaufanie jako ,przekonanieswiadome dziatania drugiej osobyda
odpowiednie z naszego punktu widzenia”. K. Blomgui8003) jako podstawowe
sktadniki zaufania wymienia: zdolég dobg wole, zachowanie oraz samoodniesienie.
Zdaniem J.-C. Usuniera (2000, ss. 546-548), zamféoi maliwos¢ polegania na
prawdzie i odpowiedzialgi drugiej osoby. Natomiast P.J. Batt (2004) usyaze
zaufanie mgdzy partnerami opiera ¢i na trzech podstawowych elementach:
wspotzalenaosci, sposobie radzenia sobie z niepevai oraz przekonaniuze zysk
Z ryzyka nie bdzie przegty przez partnera.

Badacze s przekonani, 4 zaufanie jest podstawowym elementem baachm
relacje spoteczne w organizacji oraz stanowi klwgz@lement wszystkich transakcji
(Grudzewski, Hejduk, SankowskaNantuchowicz 2007, ss. 30-31)Jak doda
J. Nahapiet i S. Ghoshal zaufanie wspiera koopgraagfomiast kooperacja przyczynia
sie do rozwoju zaufania (Nahapiet, Ghoshal 2002, §).68zkki zaufaniu i wzajemnej
wspotzalenosci, ryzyko konfliktbw zostaje znacznie zmniejszonEo natomiast
wzmacnia wW¢zi oraz zaangawanie partnerow, ktére minimalizuj ryzyko
oportunistycznych zachowaElo 2003, s. 5). W literaturze przedmiotu uznsig iz
elementami charakteryzigymi zaufanie & zyczliwos¢ (czyli troska o innych,
dziatanie dla dobra innych), uczciwo (prawdomownéé, dotrzymywanie obietnic,
dobra wiara), kompetencje oraz przewidywath¢Grudzewski, Hejduk, Sankowska,
Wantuchowicz 2007, ss. 33-35). Zaufanie ma szczegalplyw na osiganie sukcesu
przez przedgbiorstwa oparte na elastyczeoi szybkaci (Kozminski 2005, s. 144).
Z uwagi na swa@j geneg, czyli powstawanie i rozwijane w konkretnym otocize
i pomiedzy okréglonym osobami, zaufanie jest specyficzne dla daneacji
(Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wachowicz 2007, s. 31) przez co stanowizmg
W umacnianiu przewagi konkurencyjnej przetgrstwa zasob.

Zaufanie odgrywa istotnrole w tworzeniu kultury organizacyjnej sprzyjegj
dzieleniu st wiedz. Wysoki poziom zaufania utatwia transfer wiedzyszczegoIngci
tej bardziej zaawansowanej i specjalistycznej. Bamaaufanie ma pozytywny wptyw
na wspolprag w ramach organizacji, ,motywuje do decyzji, uructhia tworcze
myslenie, zachca do uczestnictwa w transakcjach, promuje wymiafgrmaciji [...]
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zwicksza zdoln& firmy (jako zespotu) do przetrwania sytuacji krgowej”
(Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wachowicz 2007, s. 31). W ggiu
migdzyorganizacyjnym zaufanie zmniejsza koszty dzmakai przedsgbiorstwa, ale
takze zwikksza pewn& dziatania w turbulentnym otoczeniu (Kuinski 2002, s. 144).
W literaturze przedmiotu podkila sk, iz zaufanie jest tworzone przez poczucie
wspolnoty oraz wzgldnej stabilnéci, ktéra utatwia dzielenie siwiedz (Bratnicki,
Kordel 1999, s. 26, Morawski 2005, s. 193). Zawfamia charakter wzajemém — jesli
pracownik chce zaoferowawop pomoc, osoba o fiproszca musi wierz§ w dobre
intencje oferujcego pomoc (von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, s.5Baufanie
budowane jest przez dtugi okres, jednak ulega zmesau bardzo szybko. Dlategaozte
kultura organizacyjna powinna stale wspéarazwoj zaufania ¥rod pracownikow.

W analizie zaufania istotne znaczenie ma jego wymiaczy zaufanie
analizowane jest na poziomie gudkzyorganizacyjnym, w ramach przegsorstwa
(pomiedzy dziatami) czy te pomkdzy pracownikami. Przgty w rozprawie wymiar
analizy dotyczy relacji zachoglzych pomgdzy pracownikami wybranego
przeds¢biorstwa oraz ich relacji tak z najblzszymi kooperantami. Komunikacja
i budowanie relacji oraz zaufania na nagziym poziomie organizacyjnym (ecizy
wspotpracuicymi  osobami) ma przetenie na wysze szczeble. Pozytywne
nastawienie do wspoipracy i do budowania zaufahkigtksje wikszy otwartGcia
samych pracownikow do wymiany wiedzy, jednagie tworzc pozytywny wizerunek
przeds¢biorstwa wrod zewrtrznych podmiotow. Oznacza tae analiza transferu
wiedzy powinna take obejmowé dzielenie s wiedz zachodzce medzy
przedsgbiorstwem i jego najbiszymi kooperantami. W efekcie wnioskigda
w lepszym stopniu adekwatne do rzeczywistej sytuag rynku. Dlatego te
W rozprawie, mimo, analiza jednego poziomu organizacyjnego dmataby bardziej
dogkbne zbadanie problemu, zdecydowane podd& analizie transfer wiedzy
wewnmngtrz lidera sieci oraz w ugiu migdzyorganizacyjnym (poradzy liderem
a bezpérednimi kooperantami) (por. rysunek 11).

Kolejnym kluczowym elementem budoym kultug organizacyjn wspierajca
transfer wiedzy jest komunikacja (Grudzewski, H&d®ankowska, Waguchowicz
2007, s. 113). Do elementdw skiagajch sé na komunikag mozna zaliczy: czestas¢
kontaktow, czas trwania, ®& przekazu, kierunek oraz kanat porozumiewania si
Zaufanie jest skorelowane jadals komunikacji — im jest ona bardziej intensywna
i stuzy przekazywaniu wiedzy w sposob zrozumialy i wiaggy, tym wyszy jest
poziom zaufania poradzy dwoma stronami (Grudzewski, Hejduk, Sankowska,
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Wantuchowicz 2007, s. 74). Na transfer wiedzy wphanmajkze interakcje. Interakcjeas
utatwione, jgli stworzony jest dla nich odpowiedni kontekst (vétrogh, Ichijo,
Nonaka 2000, s. 178, Dalkir 2005, ss. 114-115)ydayniap Sic one do tworzenia
atmosfery sprzyjarej transferowi wiedzy.

Atmosfera istnigjca w przedsibiorstwie jest warunkowana charakterystyk
danej organizacji, a szczegolnie jej kudtuorganizacyjp. W celu zbudowania
odpowiedniej atmosfery sprzyjme] wymianie wiedzy, relacje panog
w przedsgbiorstwie powinny by stale pieggnowane, rozwijane i ulepszane. G. von
Krogh nazywa takie pogtowanie jako wymagage ,specjalnej troski.” Jest ono
tworzone przez ,wzajemne zaufanie, otwéftama pogddy innych (zrozumienie),
tatwos¢ uzyskiwania pomocy, gotowé do pomagania innym, wyrozumigéo
(pobtazliwos¢) oraz odwag’ (von Krogh 1998, ss. 133-153, za: GodziszewsH&,
s. 135). Do pozostatych elementéw atmosfery wspieyah dzielenie si wiedz
mozna uzndé wspieranie indywidualnej kreatywfm, gotowadé do pomocy innym,
zaclecanie do pracy w zespotach, odpowiednie programykolsaiowe,
wspotuczestnictwo pracownikdw w procesach decyahnymprezy integracyjne czy
tez odpowiedni system motywacyjny (von Krogh 1998, 1s33-153, za: Godziszewski
2006, s. 135).

Kultura organizacyjna powinna wspiérdziatania stuace dzieleniu si wiedz.
Zdaniem K. Dalkira (2005, s. 180) kultury organigaej nie mana w sposob
swiadomy narzud@ pracownikom. Jest ona przekazywana pracownikonoczesjie]

w sposéb niejawny, poprzez codzienne kontakty, ovgyni interakcje. Jak dodaje
K. Dalkir (s. 186), w kulturze tej nagtuje zmiana z paradygmatu ,wiedza to sita” na
.dzielenie s¢ wiedz jest sih”. Pracownicy powinni by zackcani przez swoich

przetazonych do aktywnego dzielenia sitworzenia nowej wiedzy.

Druga determinant skutecznego transferu wiedzy gracownicy. W literaturze
przedmiotu uwza sk, iz pracownicy stanowi najwaniejsze ogniwo w procesie
transferu wiedzy z uwagi na tag g oni zarowno ,kreatorami” jak i ,nosicielami”
zasobow niematerialnych (Gluszek 2004, s. 64). Raprcodzienm prag oraz
nieformalne kontakty, twoszi wzbogacaj wiedz o nowe wartéci, przemieszczajja
w ramach organizacji, aktualizuj dopasowuj do zaistniate] sytuacji twogz tym
samym now wiedz. Pracownicy & najlepszymi ,nosicielami” wiedzy, gdysa
w stanie przetworzy informacg na potrzeby danego problemu i zaadoptoye do
nowych sytuacji (Allen 1977, za: Argote 1999, s.5]17Zdaniem P. Druckera
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w organizacjach ,nowej ery nie mazjupodwiadnych,” gdy ich miejsce zajy
~WspOtpracujce ze sobp osoby” (Drucker 1999, s. 51 za: Morawski 2005183).
Przedsibiorstwo powinno tworz§ kulture organizacyjn, w ktérej pracownicy ¢da
zackecani do zadawania pyia sklaniani do dociekliwkei oraz lgda otwarci na
wprowadzanie nowatorskich, oryginalnych dzal@orawski 2005, s. 194). kdy

z pracownikéw powinien btaodpowiedzialné za swoje decyzje i zachowania gdy
jak dodaje M. Morawski (2005, s. 193), ,odpowiedizgd¢ spoczywa na jednostce
posiadajcej wiedz”. Wynika to medzy innymi z faktu daej niezalenosci oséb
intensywnie wykorzystggpych wiedz oraz wysokiego stopnia jej zaawansowania.
Samodzieln& pracownikow w zakresie wykorzystywania i przekaaywa wiedzy
sprawia, & przetaeni nie posiadagjinformacji na temat tego, co wykoaypodwiadni.
Pracownicy, ktorzy intensywnie wykorzysiuyviedz nie powinni by nadzorowani,
gdyz zdaniem P. Druckera, wiegibni ,wiecej niz ktokolwiek w organizacji i daremne
sa proby podporadkowania ich jakimkolwiek zamiarom i celom” (Drugk&999, s. 91,
za: Perechuda 2005, s. 193).

Jak podkréla J. Schroeder (2009, s. 96), powotanie specjajadpostki
gromadacej, przechowujcej i udos¢pniagcej wiedz, wspomaga proces uczenig Si
na podstawie wymiany dwiadcze. Innym nargzdziem wspierajcym transfer wiedzy
oraz proces uczenia svspolnoty praktykéw. $to nieformalne grupy pracownikow
specjalizugcych sé w réznych dziedzinach, ktérzy razem pragujad zagadnieniami
Zwigzanymi przede wszystkim z dzialakomy przedsgbiorstwa. Wspdlne
zainteresowania sprawigjiz pracownicy chtnie dziel sie informacjami, wymieniaj
poghdami i radami, ogsto w godzinach poza pracElementem wyriniajacym
wspolnoty praktykéw od innych powdan jest nieformalny i dobrowolny charakter
wspoOtpracy oraz cft dzielenia si wiedz (Jashapara 2006, s. 257). Wspolnoty
praktykow mog sktad& sic takze =z klientdbw, dostawcow czy partneréw
przedsgbiorstwa (von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, s. 15gl€n wspdlnot praktykow
jest usprawnienie zachaogtzch procesow, tworzenie nowych rozman oraz praca nad
dalsz strategy dziatania. Wspolnoty praktykow urdoviaja bardziej intensywne
dzielenie s} wiedz, podnosz kreatywnd¢ oraz wspomagaqj scalanie wiedzy
zbiorowej (Jashapara 2006, s. 259). Spojrzenieyeh 0sob z rénych dzialdw czsto
prowadzi do efektu synergii. Zespoly te utatwisgkze przemieszczanie wiedzy jaka
istnieje w grupach na poziom organizacyjny (NondkQ2, s. 448)Sg one cenne do
przekazywania wiedzy niejawnej, ktora jest trudma zbperacjonalizowania. Jednak
zgodnie z badaniami przeprowadzonymiréd oséb, ktore regularnie spotykajie w
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ramach wspolnot, okoto 90% nie wnosi do wspélnatinej wiedzy merytorycznej
(Dalkir 2005, s. 126).

Sposobem wspierggym transfer wiedzy w przedsiorstwie jest zatrudnienie
oficeréw wiedzy knowledge office)s Ich zadaniem jest tworzenie strategii zdeania
wiedz, a take kontrolowanie oraz stymulowanie tego procesu (Koogh, Ichijo,
Nonaka 2000 s. 11). Inne zadanie anajypetnia ,aktywisci wiedzy” (knowledge
activisty, ktérzy zajmu sie rozpowszechnianiem wiedzy do wszystkich innychbosé
pracugcych w przedsbiorstwie (von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, s. 148. wianie
oni z reguly buduj od podstaw wspélnoty praktykow, ngstie tworz i rozwijaja
nowg wiedz, ktérg przekazuy innym (von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, s. 148).
Aktywisci wiedzy mog by¢ przypisani do konkretnego dzialu zajaeggo st
zarzdzaniem wiedg, jak i istni€ niezalenie. W odré&nieniu od oficerow wiedzy,
aktywisci nie musz kontrolowa proceséw dotyexych transferu wiedzy, ale je

utatwiac.

Zaclecanie pracownikdw do dzieleniaesiwiedz maze nastpowa przy
wykorzystaniu zarowno rekkich, jak i twardych elementow motywacji. Do ¢gkkich
elementow zagjtajpcych do dzielenia siwiedza mana zalicz¢ odpowiedn kulture
organizacyjs, poczucie zaufania czy bezpieageva. Natomiast twarde elementy
wspierajice dzielenie siwiedz to z reguly elementy finansowe. Jednak jak padare
B. Godziszewski (2006, s. 135), dostatek twardydy praku pie¢gnacji mekkich nie
daje dobrych rezultatéw. Innymi nadziami wykorzystywanymi przez przeionych
w celu zachcania pracownikéw do dzieleniazsviedz s3: docenianie podejmowanych
przez podwiladnych dziala wspieranie rozwoju, dzielenieesspostrzeeniami oraz
regutami i zasadami rozwdywania probleméw, a tak mobilizowanie wlasnym
przyktadem do wikszego wysitku. Ponadto przetni powinni potrak udziel& porad,
wspomaga pracownikdw w sytuacjach nietypowych i nagtych,aafiwia¢ zadawanie
pytan, zaclkkcaé do kreatywnéci, wskazywa alternatywne scenariusze pgxiwania
przy realizacji zadania, a tak dostrzegapomysty, uwagi i propozycje zgtaszane przez
podwiadnych (Morawski 2005, ss. 203-204).

Badania wykazatyzipracownicy spdzap pomidzy 15% a 35% czasu w pracy
na szukanie informacji, jednak udaje ing ginale¢ jedynie potow poszukiwanych
danych (Dalkir 2005, s. 110). Z kolei z innych badaynika, &z pracownicy
wykorzystupcy w znacznym stopniu wieglzpaswiecajg srednio jedn trzeck swojego
czasu na poszukiwanie informacji i pomoc kolegorandlto piciokrotnie czsciej
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wolg oni poszukéa potrzebnych informacji u innych wspoétpracownikawz znale je

w bazach danych czy internecie (Cross, Parker 2084 Dalkir 2005, ss. 111-112).
Poszukanie informacji u innych pracownikow pomaga tylko zdobywaé potrzebne
dane, ale tate buduje sieci spoteczne. Przekazywana wiedza ang charakter
niejawny, opiera gi o wtasne przen¥jenia czy komentarze, a nie jest zbiorem faktéw
czy danych. Bezpoednie komunikowanie sipracownikdéw przyczynia sizatem do
rozwoju strategicznej dla przedsiorstwa wiedzy.

Znaczenie wiedzy jest postrzegane przez pryzmat t¢g £ wiedz dostarcza —
przetazeni nie oceniaj dobrze wiedzy pochodeej od podwtadnych (Davenport,
Prusak 1998, ss. 100-101). Obserwugengeche¢ kierownictwa z wyszego szczebla do
korzystania z pomystéw pracownikow, ktoresto mog okaza sic bardzo przydatne
dla firmy. W efekcie wiele cennych pomystéw nietjesalizowanych, co negatywnie
wplywa na wyniki przedsbiorstwa. Bezpdrednie kontakty & wazne dla
konkurencyjnéci firmy, gdyz wymiana informacji mge w kadej chwili zosté
pogkbiona — na przykiad poprzez pytania wykragezajpoza pierwotny zakres, czy.te
pytania majce na celu doprecyzowanie zagadnienia. Wiaryg@dnazyskanych
informaciji jest te z reguty wysza, gdy pochodzi ona od zaufanego wspotpracownika.
Rozwdj i wzbogacanie wiedzy dziala zatem na kérzwszystkich pracownikow
bioracych udziat w tej wymianie. Dlategozeasady oceny pracownikow nie powinny
promowa& posiadanej wiedzy, ale posiadane kompetencjeskiannaé pracownikow
do dzielenia si wiedz.

Transfer wiedzy oprocz zaangavania oraz nastawienia pracownikow, zgle
w znacznym stopniu od ich zdokwp absorpcyjnych(Cohen, Levinthal 1990).
Zdolncici absorpcyjne gbsorptive capacily wyrazaja otwart@¢ organizacji oraz
zdolnas¢ pracownikéw do przyswojenia nowej wiedzy (Dalkd(b, s. 212). Zdolniei
absorpcyjnav istotny sposéb warunkaigrozumienie i przyswojenie nowej wiedzy. Jak
wykazaty badania, uczenie jest zdeterminowane saprpowhzania nowej wiedzy
Z juz posiadag (Lane, Lubatkin 1998, za: Gtluszek, s. 203). W dfarze wiedzy
istotnym jest aby pracownicy posiadali podobne ygtnesci i zdolndci absorpcyjne —
zgodnie z badaniami, de r&nice w umiegtnosciach pomgdzy partnerami aliansu
strategicznego znacznie ostabiapustrong wymiare wiedzy (Hamel 1991, za: Argote
1999, s. 170). Z kolei badania przeprowadzone p&e2zulanskiego (1996 za: Argote
1999, s. 170) wykazaly,zipracownicy z wysokimi zdoldgiami absorpcyjnymi
w lepszym stopniu implementupajlepsze praktyki stosowane przez inne orgarezacj
Poziom przyswojenia nowej wiedzy jest zatem warwday zdolngcia do
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przyswajania i powgzania nowej wiedzy zatjuz istniegca. Jak podkréla E. Gluszek
(2004, s. 203), zdoldé absorpcji wiedzy rozwija sikumulacyjnie, zalenie od historii
przedstbiorstwa, i budowana jest na poczynionych inwesisicj w indywidualne
zdolnagici pracownikow do asymilacji wiedzy.

Obie determinanty — kultura organizacyjna oraz @matcy — wplywag na
transfer wiedzy zachodey w przedsibiorstwie. Aby jednak transfer ten byt skuteczny,
potrzebne jest stworzenie odpowiedniego mechanigkutecznego transferu wiedzy.
Sktadaj sie na niego dostosowanie odpowiedniego do danego wypdzy podejcia,
atym samym i nagdlzi wykorzystywanych w dzieleniu ¢swiedz, oraz wspieranie

tego procesu w zataosci od poziomu organizacyjnego, na jakim transfehpalzi.

Skuteczny transfer wiedzy jest uzaileony od typu wiedzy — czyli stopnia jej
jawnasci. Wiedza jawna jest fatwiejsza do przekazywandyzgwymaga gtownie
formalnego podégia. Wiedza niejawna ma zastosowanie w zaawansakany
czynngciach, dlatego trudnej jest przekédzg w podefciu formalnym (von Krogh,
Ichijo, Nonaka 2000, s. 82). Nadzia wykorzystywane w transferze wiedzy zostaty
podzielone w rozprawie na formalne oraz nieformalne zalenosci od
wykorzystywanego podgia do transferu wiedzy (por. rysunek 11). Przy
przekazywaniu wiedzy niejawnej, @zie] wykorzystuje s nieformalne nargzia
transferu wiedzy, natomiast wiedza jawnazmdy przekazywana zaréwno w przy
wykorzystywaniu narazi formalnych jak i nieformalnych.

Formalne narmzia  wykorzystywane odgornie, przez przadoych, w celu
zackecenia pracownikdw do dzieleniaeswiedz. S to ogdlnodostpne i fatwe
W zrozumieniu czynni stuzgce przekazywaniu wiedzy. Zalicza slo nich cyklicznie
organizowane spotkania shce omowieniu problemow, motywowanie pracownikéw
do dzielenia si wiedzy (w formie nagrdd), organizowanie szkolezy zackcanie do
brania udzialtu w seminariach. Transfer wiedzy jgwodbywa s¢ takze poprzez
szkolenia, wymiag dokumentdéw, biuletyny informacyjne, strony inteowe, bazy
danych, targi oraz konferencje. Z kolei nieformalm@&zdzia transferu wiedzyas
stosowane z inicjatywy pracownikow. Osoby pracaj w przedsbiorstwie same
decyduj sie dzielic sie swop wiedzm z innymi. Mog to by formy bardziej
zorganizowane, jak wspolnoty praktykéw, lubztanniej zorganizowane, jak
nieformalne rozmowy w trakcie przerw w pracy. Rowiamie ze wspotpracownikami,
uczestniczenie w zebraniach i konferencjach, rogzeehnianie nowych informaciji

przynosz duwo lepsze rezultaty niinformowanie o nich w formie pisemnej (Dutton,
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Starbuck 1979 za: Argote 1999, s. 176, Dalkir 209€5,139). Ponadto taka forma
komunikacji, oprécz umdiwiania lepszej wymiany wiedzy niejawnej, utatwiezwoj
zdolndici absorpcyjnych. Ma ona szczegdlne znaczenie vigplamvym etapie dyfuzji
wiedzy, kiedy rozwija si wzajemne zaufanie i zrozumienie (Argote 1999, &)1
Konwersacje sty wymianie opinii na temat higcych spraw oraz stanogvpodstaw
rozwoju firmy. Rozmowy powinny unmiwia¢ pracownikom wyraanie wiasnych
pogkdow czy przedstawianie nowych pomystéw poprzez ke dedukeog i abdukcg
(uzywanie metafor, analogii czy stownych gier) (vonolh, Ichijo, Nonaka 2000,
s. 129).

Przekazywanie wiedzy niejawnej ma zakmiejsce poprzez wspotuczestnictwo,
praktyki czy te udzielanie wskazowek. Poprzez dzialathee wspoélnotach praktykow
pracownicy nie tylko ucg sie sposobu rozumienia innych pracownikéw, alezéak
wypracowuj wspolny pogld i sposob dziatania w konkretnych sytuacjach (doogh,
Ichijo, Nonaka 2000, s. 83). Ponadto niektore finongydzielaj nowym pracownikom
starszych, déwiadczonych opiekunéw ¢gto menegerow wyszego szczebla, ktorzy
mog tatwo dziele sie niejawry wiedz (Gluszek 2004, s. 94). Kolejne metody
wspierajce transfer wiedzy niejawnej to narracja, imitac@géwiadczenie oraz
wspolne wykonywanie czynkoi (von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, s. 83). Nareac]
wzbogaca obserwacjo poghdy innych uczestnikbw na temat danego zadania.
W trakcie imitacji pracownicy sami prolupwykona konkretne zadanie baagj na
wczesniejszych obserwacjach. Z kolei podczas przeproasmidz déwiadcze
pracownicy eksperymentyj z r&nymi rozwigzaniami oraz obserwalj siebie
jednoczénie porownugc sk z efektami uzyskanymi przez eksperta. Ostatnisodzet
przekazywania wiedzy niejawnej polega na wspolnypkamywaniu danego zadania,
podczas ktorego pracownicy bardziej zaawansowatanym zagadnieniu udziedajad

mniej zaawansowanym cztonkom zespotu (von Kroghjd¢cNonaka 2000, s. 83).

Rozwinkte sieci spoteczne gspodstaw transferu wiedzy niejawnej oraz
zrodtem powstawania nowych rozwan zaistniatych problemow. Firma w celu
umacniania sieci spotecznych meo organizowa wspoélne imprezy integracyjne,
wyjazdy albo umagliwia¢ pracownikom nieformalne spotkania w trakcie pracy.
Niesformalizowana komunikacja pozytywnie przyczynse do sprawniejszego
transferu informacji wplywag na popraw konkurencyjnéci przedstbiorstwa
i stworzonej sieci gdy zgodnie z badaniami, za %3 informacji pochodzi

Z bezpdrednich rozmow neidzy pracownikami (Davenport, Prusak 1998, s. 12).
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H. Gruber oraz L. Duxbury (2001 za: K. Dalkir 20G5,186) przeprowadzili
badania na temat transferu jawnej oraz ukrytej syath 30 pracownikach pragaych
w przedsgbiorstwie dziatajcym w sektorze zaawansowanych technologii. Wykazaty
one, ¥ w przypadku wiedzy jawnej,za55% tego zasobu jest otrzymywana z baz
danych i z internetu (40%). Mniepgzole w przypadku wiedzy jawnej odgryveaj
bezpdrednie rozmowy (28%) oraz wspoOlna motywacja (25%atomiast wiedza
niejawna jest przekazywana w znacznej mierze w @pdsezpéredni (90%) oraz
poprzez nieformalne sieci poyzin (25%). Z kolei badania przeprowadzonérdd
polskich przedsbiorstw wykazaly, 4 pracownicy pracacy w organizacjach
sieciowych, najcgciej do komunikacji wybieraj poczt elektronicza (84%) oraz
cykliczne spotkania przedstawicieli organizacji teacych si€ (56%) (Wasiela-
Jaroszewicz, Pietras 2008, s. 178).

Mechanizm skutecznego transferu wiedzy jest prasdshy na rysunku 15.
Opiera s¢ na dwoch podstawowych elementach: stworzeniu odgbwej kultury
organizacyjnej oraz wgiwym zmotywowanie pracownikdw do tego procesu. Aby
transfer wiedzy zachodey w przedsjbiorstwie byt skuteczny, natg odpowiednio,

w zaleznosci od typu wiedzy, dopasowavykorzystywane w tym procesie nadzia,
jak i wspierg dzielenie si wiedzz na r&nych poziomach organizacyjnych

przedsgbiorstwa.

Rysunek 15: Mechanizm skutecznego transferu wiedzy.

FORMALNE NARZEDZIA
TRANSFERU WIEDZY o
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NARZEDZIA TRANSFERU |
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TRANSFER WIEDZY
WEWNATRZ ——
PRZEDSEBIORSTWA

POZIOMY PRACOWNICY
—»  TRANSFERU WIEDZY ——
TRANSFER WIEDZY W
RAMACH
BEZPQSREDNICH —
POWIAZAN Z INNYMI
PODMIOTAMI

Zrodio: opracowanie wiasne.

Zachkecanie pracownikow do interakcji, buduje wzajemneozmmienie,

poleganie na sobie, oraz zaangaanie do tworzenia jeddc grupy (Dalkir 2005,
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s. 131). Inni badacze argumentujiz nowa wiedza powinna By przekazywana
w formie dokumentu albo wprowadzenia nowej praktgho w postaci filmu. Takie
uzewretrznienie powinno obrazowakorzysci nowego systemu czy podeja, a take
pokazywa jak zastosowanowg wiedz w praktyce (von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000,
S. 91). Niezalenie od dominujcej formy przekazywania wiedzy, kierownictwo
powinno wspiera& odpowiednie kgzenie nowej wiedzy w przeddiiorstwie (von
Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, s. 91).

*k%k

Gtownym celem przeddbiorstwa jest poprawa lub umocnienie swojej przewag
konkurencyjnej wzgldem najbliszych rywali. Zgodnie z zasobewteorh firmy,
posiadane przez przeelsiorstwo zasoby wiedzy w istotnym stopniu wptywaja
pozycg konkurencyja danej organizacji. W celu utrzymania przewagi kaekcyjnej
zasoby te powinny liystale rozwijane, ulepszane oraz rozpowszechniamamach
wspolnych projektow iwymiany dwiadczél. W rozprawie przyjmuje §j iz
najwazniejszymi, decydujcymi o pozycji konkurencyjnej przedbiorstwa g§ zasoby,
ktore maj charakter niematerialny oraz ktdrych zdobycie Ww§miana na rynku &
bardzo utrudnione, a wetz niemaliwe. Zasobem tym, w kontékie rozprawy, jest
wiedza. Najbardziej cenna z punktu widzenia przewamkurencyjnej jest wiedza
powstajca w efekcie interakcji pracownikéw. Elementami watupgcymi strategiczny
charakter wiedzy jest jej odpowiednie zrozumiepizetworzenie, zaadoptowanie oraz
zastosowanie w celu realizacji zaplanowanej stiiatBgiatania te § determinowane
przez specyficzny dla danego przebtsirstwa kontekst oraz zdolém absorpcyjne
pracownikow. Powstage w efekcie agtych interakcji oraz poprawy zdol$o
absorpcyjnych nowe zasoby wiedzy, starpwipodstaw konkurencyjnéci
przedsgbiorstwa na rynku. Uwaea sk, iz odpowiednie zaeglzanie wiedg przyczynia
sie do uzyskiwania przez przedbiorstwo sukcesu, rozumianego w rozprawie jako
osigganie relatywnie lepszych wynikow od begpaminich konkurentow na rynku.

Waznym aspektem budowania przewagi konkurencyjnej jpgekazywanie
wiedzy w ramach przeddiiorstwa oraz pomdzy kooperantami, czyli jej transfer.
Transfer wiedzy stanowi jeden z elementéw gdzania wiedz, ktére obejmuje:
tworzenie lub pozyskiwanie wiedzy, jej oeenmodyfikacg, adaptaej, transfer,
zastosowanie oraz przechowywanie. Kluczowym dzialan zwgzanym
z zargdzaniem wiedz jest jej cagla aktualizacja oraz ochrona, gdgzicki temu,

zgodnie z zasobawteorg firmy, maozna utrzyma przewag konkurencyja na rynku.
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Sugeruje s, iz na transfer wiedzy skladagsprzeptyw, absorpcja oraz zastosowanie
w nowym kontekcie wiedzy, ktére srealizowane w celu wykonania strategii firmy.

W nawgzaniu do teorii marketingu, wyrdia st dwa podejcia do transferu
wiedzy — ,push oraz ,pull”. Pierwsze z nich obejmuje bardziej formalne chaigeh
motywujgce pracownikow do dzieleniagswiedz. Z kolei zgodnie ze strategj,pull”
inicjatywa do szukania oraz dzieleniag¢ siwiedz pochodzi od pracownikow.
Wykorzystywana w transferze wiedzy strategipugli lub ,pull”) determinuje take
narzdzia, jakie s wykorzystywane w tym procesie. W rozprawie wyma st dwie
grupy narzdzi wspieragcych transfer wiedzy w przedbiorstwie oraz pongdzy
bezpadrednimi kooperantami — formalne oraz nieformalneornfralne nargdzia
transferu wiedzy obejmaijdziatania podejmowane przez przaoych, ktére wspieraj
transfer wiedzy pomgdzy pracownikami. Nakzizia te § zatem stosowane przy
korzystaniu ze strategii pusii. Z kolei transfer wiedzy przy wykorzystaniu
nieformalnych nargzi ma miejsce w przypadku strategaull”. Pracownicy z wtasnej
inicjatywy i dobrowolnie dziel sic wiedzz w trakcie interakcji, wspoipracy czy
nieformalnych spotka Wybor odpowiednich nagdzi ma kluczowe znaczenie przy
transferze wiedzy niejawnej. Z uwagi na trusthov jej przekazywaniu, transfer
najczsciej wystpuje w efekcie korzystania z nieformalnych rdwz. Z kolei wiedza
jawna mae by rozpowszechniania zarébwno przyyuaiu narzdzi formalnych jak
i nieformalnych.

O sukcesie przeddiorstwa uzyskiwanym w efekcie transferu wiedzyydkege
skutecznéc tego procesu. W rozprawie przyjmuje,si skuteczny transfer wiedzy ma
miejsce, kiedy spetnioneg sztery podstawowe warunki: odbiorca zrozumiat wied
nastpnie p przetworzyt, potem przekazat innym lub zostawih diiebie oraz kiedy
nowa wiedza, &daca efektem powxszych dziata, zostatla zastosowana w celu
realizacji strategicznych celéw przegsbrstwa. Jako podstawowe determinanty
skutecznego transferu wiedzy uaast kulture organizacyjn przedstbiorstwa oraz
nastawienie pracownikdw do tego procesu. Przbdsistwo w celu zapewnienia
skutecznego transferu wiedzy powinno stwoérndpowiedma kulture organizacyjn
sprzyjajca wymianie wiedzy, na kt@r skladag sic kapitat spoteczny, zaufanie,
komunikacja oraz atmosfera. Ponadto powinno odpamigemotywow& pracownikow
do dzielenia s wiedzz z innymi, a take pomag& im w rozwoju zdolnéci
absorpcyjnych. Podsumowaniem roza@ zaprezentowanych w rozdziale pierwszym
jest propozycja modelu skutecznego transferu wieday przedsibiorstwie
przedstawiona na rysunku 16.
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Rysunek 16: Model skutecznego transferu wiedzy zegsebiorstwie.
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Zrédio: opracowanie wiasne.

Jak wynika z rysunku 16, zgodnie z zasohdeorig firmy, nowa, strategiczna
wiedza powstajca w przedsbiorstwie jest efektem analizy, zrozumienia, segiet@z
modyfikacji dos¢gpnych informacji. Procesy tey sleterminowane domimga strategi
zarmdzania wiedz (personalizacji lub kodyfikacji), poziomem kluczgeh
umiegtnaosci oraz zdolnéci absorpcyjnych pracownikow a tek kontekstem, w jakim
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proces tworzenia nowej wiedzy zachodzi. W celu mapenia sukcesu na rynku,
wiedza powinna by stale przekazywana innym oraz rozwijana. Transiegdzy
W rozumieniu rozprawy, oprdcz samego przekazu, mbjg take, absorpg oraz
zastosowanie wiedzy. Wplyw na ostateczny efektsfiean wiedzy odgrywa kontekst.
Ponadto naley odpowiednio do typu wybieéanarzdzia wspierajce proces transferu
wiedzy, a take utatwi& jej rozpowszechnianie naadych poziomach organizacyjnych
przeds¢biorstwa oraz pomdzy bezpérednio wspoétpracagymi  kooperantami.
Kluczowe determinanty skutecznego transferu wieddyejmup, w rozumieniu
rozprawy, kultug¢ organizacyjs sprzyjagca dzieleniu si oraz pracownikéw, ktérzy
powinni by¢ zaangaowani w proces dzielenia ¢siwiedz. Pracownicy poprzez
interakcje cigle tworz oraz rozpowszechnigwiedz w ramach przedsbiorstwa oraz
pomidzy bezpérednio wspoétpracdrymi podmiotami, przez co wzmacrjgpozycg
konkurencyja przedstbiorstwa. Wydaje si iz zaprezentowane na rysunku 16
elementy warunkgpre skuteczny transfer wiedzy przyczyaigic oskgania sukcesu
przez przedsbiorstwo. Szersze omowienie wplywu transferu wieday dziatalnéé
przedsgbiorstwa i osiganie sukcesu w procesie internacjonalizacji jesidwione

w rozdziale 3 prezentowanej rozprawy.
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2. Wspdlpraca na rynku przedskbiorstw w ramach strategicznej sieci biznesowe;.
2.1. Sieciowe podejcie do wspotpracy na rynku przedsgbiorstw.

2.1.1._Charakterystyka wspotpracy na rynku przedsibiorstw w podejsciu

sieciowym.

Charakter powizah na rynkubusiness-to-business sprawia,ze jednorazowe,
pojedyncze transakcjea szawierane rzadko i przewse wystpuja na pocaztku
wspotpracy mgdzy podmiotami. Przedsiiorstwo podejmujc wspotprae z inm firma,
traci czsciowo swoj niezalenos¢ i suwerenng w podejmowaniu decyzji. Z drugiej
jednak strony dzki kooperacji mae ono w pewnym stopniu kontrolowaczesé
swojego otoczenia zewtznego. Specyfika dziatalda przedsibiorstwa oraz
mozliwos¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej determinwgdpowiedm struktue,
ktéra powinna w jak najwkszym stopniu odpowiadalanowanej strategii.

Rynek business-to-businessechuje si kilkoma istotnymi wyrénikami, do
ktorych mana zaliczy (Gokbiowski 2003, s. 24):

* mniejsz liczbe odbiorcow, co utatwia indywidualizackontaktow,

relatywnie dua skak zakupow,

powtarzalné¢ i bezpdrednici¢ zakupow,

racjonalne motywy zakupow,

zbiorowy charakter podejmowania decyzji.

Podmiotami dziatacymi na rynku business-to-businessy przedstbiorstwa,
wiladze lokalne i p&stwowe, organizacje spoteczne Ilub placowki edukey;j
Nabywane przez te podmioty produkty lub ustugi msigry¢ dalszemu przetworzeniu,
mog by¢ odsprzedane, lub zemog by¢ wykorzystane w celu agyniecia innych
celéw statutowych. Popyt wygtujacy na rynku przedsbiorstw jest funkcj popytu
pierwotnego, wyspujacego na rynku dobr konsumpcyjnychuginess-to-consumer)
Mata liczba potencjalnych odbiorcow sprawiastopier koncentracji popytu jest dé
wysoki przy jednoczaie wysokiej skali popytu. W efekcie wypuje identyfikacja
potencjalnego grona odbiorcéw oraz ich preferendfityczcych kupowanych
produktow czy ustug. Transakcje g reguty powtarzalne i €sto przeistaczaj sie
w wiezy diugoterminowe. Dzki temu przedsbiorstwa mog zmniejszd poziom

formalizacji wspotpracy, zwksz& znaczenie bezgrednich i nieformalnych relaciji,

W pracy zamiennie stosuje siojecia rynekbusiness-to-businessaz rynek przedsbiorstw.
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upraszczé& obowgzujace je procedury, a w efekcie reduka@w&oszty, w tym
szczegoOlnie koszty transakcyjne.

Wazna role w budowaniu dobrych relacji z partnerami biznesmwpdgrywa
partnerskie podégie do wspétpracy. Marketing partnergkilocenia raj odbiorcy oraz
podkrela role diugoterminowych, bezgeednich i interaktywnych kontaktéw guzy
podmiotami (Fonfara 2004, Otto 2004, Olczak, Urb&ni2006). Celem dziada
przedsgbiorstwa jest zadowolenie konkretnego odbiorcy pepr dostosowanie
produktu czy ustugi do jego potrzeb (Otto 2004, 1€). Aby to osigmé,
przeds¢biorstwa musz wykaza sic dobi wolg w budowaniu pozytywnych relacji,
oraz co podkréda K. Fonfara (2004, s. 61) fwicci¢ na to czas, wysitek oraz pigdee.
Istotne w marketingu partnerskim jest budowaniergd relacji nie tylko z klientami
firmy, ale take z innymi podmiotami, z ktérymi firma dziata nanky (Otto 2004,
s. 43). Partnerskie podeje do wspotpracy opieragsha zataeniu, iz przedsgbiorstwa
wyrzekap sie ,doraznych korzyci ptynacych z wyzyskiwania silnej konkurencji na
rynku na rzecz synergii wynikgjej z dostosowania do siebie dziataiezalenych
firm” (Gotebiowski, Lewandowska 2009, s. 170). Gtowne elemattgrakteryzujce

marketing partnerski w poréwnaniu do pcgée transakcyjnegaszawarte w tabeli 7.

Tabela 7: Pordwnanie transakcyjnego i partnerskiggdejcia do wspétpracy naynku business-to-
business.

Marketing transakcyjny Marketing partnerski
Najwazniejsza jest sprzeda Najwazniejsze g pozytywne odczucia klienta
Licza si¢ cechy produktu Liczy siwartas¢ dla klienta
Krétki horyzont czasowy Diugi horyzont czasowy
Male znaczenie obstugi klienta Priznaczenie obstugi klienta
Umiarkowany kontakt z klientem Duze znaczenie kontaktéw z klientem
Najwazniejsza jest jak& produktu Najwaniejsza jest jak& kontaktu z klientem

Zrodio: K. FonfaraMarketing partnerski na rynku przedsiorstw, PWE Warszawa 2004, s. 67.

Wspoélpraca neidzy przedsibiorstwami rozpoczyna &i od pojedynczych
epizodéw. W miag rozwoju wspélpracy nagtuje powtarzaln& zawieranych
transakcji, wzrost zaufania i zaémenie wspotpracy w celu realizacji wspélnych
korzysci (Fonfara 2000, s. 120, Gtiowski 2003, s. 24). Waym elementem
wspOtpracy jest osganie przez kaly z podmiotow korz§ci (Gokebiowski 2003, s. 25).
W efekcie tworzone gsdtugoterminowe relacje, w ramach ktorych podmiotymo
wspolnego zamiaru diugotrwatej kooperacji, posiadajzesto rozbiene cele

2 Marketing partnerski jest zenazywany marketingiem relacji, marketingiem rejaggn, marketingiem
powiazan (J. Otto,Marketing relacji. Koncepcja i stosowani@/ydawnictwo C.H.Beck, Warszawa 2004,
s. 36)
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w odniesieniu do konkretnych strategii czy sposolmatania. Partnerskie podeie
do wspotpracy jest szczegllnie istotne w przypadkubulentnego otoczenia.
Wspoélpraca nastawiona na diugi horyzont czasowy o partnerskie podeje do
kooperanta umdiwia przeds¢biorstwu realizag zaktadanych celow. Ponadto
w lepszym stopniu m@ ono reagowa na zmiany zachodze w makrootoczeniu
I odpowiednio dostosowantasne struktury.

Budowanie odpowiedniej strategii wspotpracy na wyrusiness-to-business
zaleey w duzym stopniu od nastawienia pracownikOw. Naizem wspomagagym
realizacg zaplanowanych dziadaw wymiarze organizacji jest marketing westnzny.
Obejmuje on ,caloksztalt dziata realizowanych w firmie i kierowanych do
pracownikbw majcych kontakty z klientami oraz pracownikéw wspiecgch te
dziatania w celu zapewnienia wysokiego poziomu wiisklienta” (Fonfara 2004,
s.93). Dwa podstawowe obszary marketingu wdmenego to traktowanie
pracownikow jako wewgtrznych klientébw oraz dziataldé wszystkich pracownikow
zgodnie z przyjta misja i wizja (Otto 2004 s. 50).

Wspotpraca meidzy przedsibiorstwami dziatajcymi na rynku business-to-
businesszaczta by obiektem szczegdtowych analiz od lat '70. ubiegtegieku.
SzczegoOlny wkiad w rozwéj rozwan nad tym problemem mieli badacze
wspotpracuicy w ramach nieformalnej Grupy IMPInflustrial Marketing and
Purchasing (Ford, Hakansson, Johanson 1986, Hakansson, simiafinderson 2002).
Celem bada byto ,zrozumienie wzoru zak@osci pomidzy podmiotami, ewolucji
wymiany, wzajemnych adaptacji w celu spetnienia \&ga drugiej strony” (Turnbull,
Ford, Cunningham 2002, s. 4), co zostato élkree mianem ,podégia interakcyjnego”
(Interaction Approach (Turnbull, Ford, Cunningham 2002, s. 4, IMP Gro2@02,

S. 22). Zgodnie z tym podejem, kade przedsibiorstwo skiada size ziaonej sieci
interakcji, ktére powstaj w wyniku wymiany informacji, ustug, ptatdo czy te
pazyczek (Ford, Hakansson, Johanson 2002, s. 78)akuie w jakie wchodzi dany
podmiot prowadz do uruchomienia i integracji posiadanych przezzassobow (Ford,
Hakansson, Johanson 2002, s. 79). Reoiezaprezentowane przez badaczy z Grupy
IMP stanowito odpowiezlna dotychczasowe stanowisko dotyaz kooperacji na rynku
business-to-businessktore analizowato rme aspekty pojedynczych transakciji
w oderwaniu od ogotu powaan, jakie posiada dany podmiot. Przeprowadzone przez

cztonkéw Grupy IMP badania, oparte gtéwnie na stadiprzypadkéwadase studigs
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byly jednymi z pierwszych, ktére w szczegoétowy igadiony sposéb analizowaty
powigzania przedsbiorstw na rynkibusiness-to-business

Sieci biznesow®& powinny by rozpatrywane jako alternatywa do tradycyjnej
hierarchii (Galaskiewicz 1996, s. 28), a ich wyrikiem jest wzgidna stabilnét
istniejgcych relacji (Forsgren, Johanson 1994, s. 5). Ronsié biznesowa nie m@
by¢ porownywana do innych form kooperacji, na przyk&idnsu strategicznego czy
joint-venture, gdy w koncepcji tej chodzi gtdwnie o analizachowa przedstbiorstw
dziatapcych na rynkibusiness-to-businessiezalenie od przygtego formalnie rodzaju
wspOtpracy. Podégie sieciowe naley bowiem traktowa jako rownolegte do innych,
anie jako alternatywne podeje do wspolpracy porailzy przedsibiorstwami
dziatapcymi na rynkubusiness-to-busineg¢araujo, Easton 1996, s. 99).

Na podstawie przegfiu literatury, w rozprawie wyidia st pie¢ gtdwnych
aspektéw poruszanych w analizie sieci biznesowych ich powstawanie,
funkcjonowanie oraz strukteir cel dziatalnéci, perspektyw analizy, znaczenie relacji
oraz efekty kooperacji w ramach sieci biznesowych.

Najczsciej analiza dotyczy czynnikdw, ktore przyczygiaje do powstawania
oraz funkcjonowania sieci (Oliver 1990, Nohria, Esc 1992, Jarillo 1995). Jako
gtéwne przyczyny powstawania sieci biznesowych vema s¢ rozwoj technologii,
wzrost sity rynkowej, zmniejszenie niepewnn oszczdnaici kosztowe (Contractor,
Lorange 1988, Glaister, Buckley 1996) czy dpstlo materialnych i niematerialnych
zasobow (Herrigel 1995, Lane, Bachmann 1996). Ronadraca s uwag na to, &
sieci stanowj dobre nargdzie do osjgania celéw firmy (Hamel 1991, Mody 1993).
Jako istotny element funkcjonowania sieci biznegopmkrelana jest zdolng do
wspOtpracy oraz zagdzania wiedz w ramach sieci (Perechuda 2007, s. 56),
koncentracja na wiasnych kluczowych kompetencjacliakze relatywna autonomia
dziataa z uwagi na zachowanie @thnej osobowgci prawnej uczestnigeych w nich
podmiotow.

Badacze, akcentag czasowy charakter poydan wyskpujacych ramach sieci
biznesowej, dodaj iz mog one by tworzone tylko w celu realizacji konkretnego
zadania (Kaminski, Jemielniak 2008, s. 77). Sieci biznesowe wnozniu niektorych
badaczy, powstagjjako efekt rozbicia dwych organizacji na mniejsze, autonomiczne

podmioty charakteryzage s¢ ptasky struktug organizacyjp (Kozminski, Jemielniak

13 podejcie sieciowe oznacza w rozprawie nastawienie pizkiggstwa do wspélpracy na rynku
business-to-busines&awiera w sobie ogolne zasady tego péalajbez rozgraniczenia na tradycyjne lub
strategiczne podsgie to tworzenia sieci biznesowych, ktére charaktel sie wiasm specyfilk.
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2008, s. 77). W nurcie tym eksponuje siysoki stopi@ niezalenosci przedstbiorstw

w sieci. Sié biznesowa jest okétana jako ,zbiér niezalenych w sensie prawnym
jednostek gospodarczych, realigmjch r&norodne przedsivziecia i1 projekty
koordynowane przez firen — integratora, ktora ma wyrdiajace B (kluczowe,
podstawowe) kompetencje” (Perechuda 2007, s. Si)efieie to jest bliskie podégiu
strategicznemu reprezentowanemugday innymi przez J. Jarillo (1995) czy M. Ebersa
(1997), jednak rni sie wyraznym zaznaczeniem braku wspoétzalesci firm
dziatapcych w sieci biznesowej. Inni badacze podlkag diugoterminowy oparty na
partnerskich relacjach charakter sieci biznesowyétékansson, Snehota 2002,
ss. 162-182, Ford, Gadde, Hakansson, Snehota, 00@). W nurcie tym analizujecsi
powigzania istnieggce medzy przedsibiorstwami na rynkubusiness-to-businegsod
katem interakcji zachodzych medzy aktorami sieci.

W literaturze przedmiotu podkila sk zréznicowany cel, w ktorym powstaj
powigzania sieciowe — ni® to by rozwigzanie pojawiacych sé problemow
spotecznych, koordynacja przeptywu zasobow finarysbw fizycznych czy
dostarczanie towarow (Arajuro Easton 1996, s. AXcentuje s, iz uzyskiwanie
sukcesu przez przegbiorstwa dziatajce w sieci jest emto uzalenione od
zaawansowania wymienianych zasobow, od ukiadujrelapowiazaniu (Ebers 2002,
s. 24) oraz w efekcie wielostronnej wspétpracy (Wigka 2003, s. 67 za: Perechuda
2007, s. 55). Przeprowadzone badania wykazalgklionng¢ firm do przysgpienia do
nowych powszan sieciowych zalgy od rodzaju i iléci zasobow jakie & dostpne
w danej sieci (Gulati 2007, s. 43). Jak podlaeVN. Powell (1990, za: Galaskiewicz
1996, s. 29), przewaga orientacji sieciowejylev wickszej mobilnéci oraz wy:szym
zdolngiciom adaptacyjnym, a tak umiegtnosciom do rozpowszechniania know-how
oraz wiedzy ukrytej. Do pozostatych motywow uczestenia w sieci mizna zaliczy:
mozliwos¢ ekspansji na nowe rynki, polepszenie wiasnej pfetvarowej, zwgkszenie
innowacyjndci, zwickszenie efektywniei zastosowanych zasobdéw, uzyskanie wptywu
na struktu¢ brarry, obnienie poziomu niepewrdoi, zmniejszenie obaw przed
dziataniami konkurentow oraz movos¢ dostpu do nowych informacji lub
umiegtnosci (Zydlewska 2003, ss. 166-167). Jednak tworzermogvych powszan
sieciowych jest nacechowanezgwiepewndciag. Moze ona mié swojezrédto w braku
informacji na temat kompetencji i potrzeb potentjah partneréw biznesowych lubzte
moze wynika z braku informacji na temat rzetekod potencjalnego partnera
biznesowego (Gulati 2007, s. 52).
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Obserwuje si odegcie od rozpatrywania sieci w askim ugciu, na rzecz
szerszego spojrzenia obejmreggo ogot powszan (Dyer, Singh 1998, Gulati, Naudé,
Buttle 2000, Nohria, Zaheer 2000). Niektérzy ba@gaanalizuy sieci biznesowe jako
powigzania powstate w wyniku kooperacji przedsorstw naleacych do koncernu
miedzynarodowego dziakggego na rénych rynkach (Bartlett, Ghoshal 1989, Ghoshal,
Bartlett 1990, Rymarczyk 2004). Wszystkie podmietgentrala, spotki corki i filie —
wymieniap sie w ramach sieci informacjami, zasobami ofazadcz specjalistyczne
ustugi na rzecz innych podmiotéw. Taki model przgusrstwa m¢dzynarodowego
jest przez J. Rymarczyka (2004, s. 268) ey jako zintegrowany model sieciowy.
Cechuje go przede wszystkim bradisle okrelonej struktury, nieformalne i formalne
powigzania i zalenosci oraz kompleksowy system kanatéw informacji. Naiast
J. Johanson i L.-G. Mattson (2001) propanuaby powijzania przedsbiorstwa
z otoczeniem bada poprzez analiz jego mikropozycji (relacje z partnerem
biznesowym) oraz makropozycji (pozycja przedsrstwa w sieci). Inni badacze
analizup sieci oraz ich internacjonalizgcj z perspektywy pojedynczego
przedsgbiorstwa, z perspektywy relacji istrdeych medzy nimi oraz z perspektywy
calej sieci biznesowej (Hertz 1996, lacobucci, fleri 996, Ebers 2002). W literaturze
przedmiotu bada siponadto powjzania sieciowe z poziomu sieci przemystowych,
branzy lub przemystu (Helper 1991, Nohria, Garcia-Pd@81, Saxenian 2004).

Analiza powazaar sieciowych jest dokonywana poprzez pryzmat relacji
spotecznych (Burt 1992, Ford, Saren 1996), dynamakhodzcych procesow (Easton
2002), uczenia si (Hamel, Doz, Prahalad 1989), zasobow isticigjh w sieciach
(Gulati 1999) czy te zaufania (Gulati 1995). Podktane jest znaczenie skutecZoio
w zarzdzaniu relacjami (Ritter 1999). Ponadto w literaguprzedmiotu eksponujegsi
znaczenie kapitatlu spotecznego w tworzeniu i unaaguai sieci (Gulati 1995 i 1998,
Nahapiet, Ghoshal 1998, Ahuja 2000). Sieci biznesawtez badane w kontgkie
zarzdzania wiedz (Snowden 2005), jednak bez zasadniczego péigkia znaczenia
transferu wiedzy. Efekty kooperacji w ramach spziejawiaj sie zdaniem badaczy we
wspolnym uczeniu gj obnizaniu kosztéw oraz rozwoju zasobow (Hamel 1991, drars
1992, Dyer 1996).

Przeghd pode§¢ do analizy sieci biznesowych jest zawarty w taBeli
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Tabela 8: Aspekty charakteryaag sieci biznesowe — przedlliteratury.

Charakterystyka sieci Poruszane zagadnienia.

biznesowych.
Czynniki determinujce powstanie i rozwdj technologii, wzrost sity rynkowej, zmniejsze niepewnéci, oszczdnaici
funkcjonowanie sieci biznesowych  kosztowe, dogp do zasob6w, osganie celdw, realizacja dzista

Cel funkcjonowania wspoipraca, roamywanie probleméw, koordynacja przeptywéw, przewaga
konkurencyjna
Poziom analizy perspektywa pozycji (mikro- i makropozycji), pozigrw ramach sieci: przedgiiorstwa,

relacja, sié, poziomy analiza w ramach rynku: sieci przemystowemarra, przemyst,
analiza z perspektywy korporacji transnarodowych

Znaczenie relacji dynamika zachadych procesow, utatwianie uczenia,siwymiana zasobéw w siec|,
rozwdj zaufania, wzmacnianie istrieych relacji
Efekty kooperacji korzysci z uczenia s obnizanie kosztéw, rozwdj zasoboéw, wzrost zaawansowania

wymienianych informacji

Zrodio: opracowanie whasne.

Krytyczna analiza literatury wykazataz mazna wyodebni¢ pie¢ gtdwnych
obszaréw analizy powkan sieciowych. Najciciej analizowane g powody
powstawania sieci biznesowych oraz elementy wplygeajna ich funkcjonowanie.
Podkrdéla sk znaczenie relacji istniggych w ramach sieci, a ta& analizuje si
powigzania sieciowe z tych pozioméw organizacyjnych. W literaturze przéstm
nie podkréla sk jednak znaczenia transferu zasobow, w tym szcmegdliedzy,
w ramach przedsbiorstwa dziatajcego w sieci biznesowej. W szczegdiciobrakuje
odniesienia specyfiki tego zagadnienia w koktek strategiczne] sieci biznesowej
W procesie internacjonalizacji. Rozprawa jest probzesciowego uzupetnienia

istniejgcej luki badawczej w tym zakresie.

Badacze zajmyggy sk tematyly sieci biznesowych proponujiele kryteriow
ich podziatéw. Portej 33 zaprezentowane dwie najbardziej istotne z punktizenia
tematu rozprawy doktorskiej klasyfikacje przeprow@uke w odniesieniu do pozycji
przedsgbiorstwa w sieci oraz w zaleosci od charakterystyki otoczenia
I intensywnd@ci powigzan.

Najczsciej w literaturze przedmiotu sieci biznesowaazpatrywane podakem
pozycji uczestniczcych w nich podmiotéw (Jarillo 1995, Ebers 1997, Bteijn, ten
Heuvelhof 2008). Na przykiad A. Zydlewska (2008, 470-171) bigic za punkt
odniesienia pozyegjprzedstbiorstwa w danym powraniu biznesowym, dzieli sieci na:
zdominowane — skoncentrowane wokot jednego lub ukilrzedsibiorstw, oraz
rownorzdnych partnerbw — kiedy wszystkie firmy wspoétpracel w ramach
powigzania sieciowego charakteryzujsic podobm pozycp przetargow. Sieci
zdominowane wykorzystgjczesto outsourcing, przy czym domigaym mae by
jeden lub wiele podmiotow (Gglbiowski, Lewandowska 2009, s. 170). Podziat sieci z

wzgledu na pozyej przedstbiorstwa jest postulowany réwni@rzez E. Todey (2006,
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ss. 139-141). Dzieli ona sieci na egocentrycznechiggece sé silng hierarcha,
zdominowane wokét jednego podmiotu) oraz sieci rogpone (gdzie z uwagi na brak
lidera, zasoby oraz wiedzg szproszone ¥wod wielu aktorow). W podobnym ggiu
jednak z podkrdeniem znaczenia stopnia realizacji wlasnej stiatdgieli sieci
K. Lobos (2005, ss. 169-173).sllav sieci realizowana jest strategia jednego padmi
ktory sprawuje take funkcje kontrolne, wyspuje wtedy sié niesymetryczna. Z kolei
jeslhi strategia jest formutowana przez wszystkie pastyyia kontrola sieci odbywagsi
poprzez wspolne uzgodnienia, S@rzyjmuje forng symetryczg (Lobos 2005, s. 169).
Rozgraniczenie tych typdw sieci w zalanosci od znaczenia podmiotow dziajaych
w sieci biznesowej w ugiu migdzynarodowym proponuje K. Fonfara (2004
ss. 178-180). Jego zdaniem cdrynarodowe sieci biznesowe #ma podziek na
zdominowane wokot jednego podmiotu, zdominowane Gidkilku dominupcych
podmiotdéw oraz sieci rozwijane przede wszystkimamach powjzan liderow sieci.
Kategoryzacji sieci ze wzgllu na zmienn& otoczenia oraz rodzaj poyziania
sieciowego dokonygjG. Hooley, J. Saunders i N. Piercy (1998, ss. 182). Kierugc
sie tymi kryteriami wyr&niajg cztery typy sieci: sie pust (hollow networl, sie
zmienny (flexible network sie€ z wartgcia dodan (value-added netwojkoraz sié
wirtualng (virtual networR. Z kolei R. Miles i Ch. Snow (1992 za: Araujo,di@n 1996
s. 84) dzigd sieci biznesowe na stabilne, wesmane oraz dynamiczne. Niektérzy
proponuj podzielt je w zalenaosci od ilosci, intensywnéci i typu powigzania mg¢dzy
partnerami na blisko wspoétpragag lub lwno wspotpracujce (Thorelli 1993,

SS. 443-458). Podstawowe kryteria podziatu siemdsowych g ujete w tabeli 9.

Tabela 9: Gtoéwne podzialy sieci biznesowych obesrigeraturze przedmiotu.

Kryterium podziatu sieci Przyktady.
biznesowych.
Pozycja przedsbiorstw zdominowane/réwnorzinych partneréw, egocentryczne/rozproszone,

symetryczne/niesymetryczne, zdominowane wokét jgdfielku dominugcych
partnerow/w ramach powza lideréw sieci

Charakterystyka powran oraz otoczenia pusta/zmienna/z wéetp dodan/wirtualna, stabilne/wewgstrzne/dynamiczne,
blisko wspotpracujce/luzno wspotpracujce

Zrodio: opracowanie wiasne.

Jak zaznaczono wcgtgej, w rozprawie przyjmuje §j iz siet biznesowa stanowi
podegcie, a nie form kooperacji. Podégie sieciowe podk&a w szczegOlnTi
diugoterminowe i partnerskie nastawienie do ws@gpmedzy podmiotami naynku
business-to-businessnazliwiajace budow i rozwoj zaufania. Dzki temu maliwa

jest wymiana zasobdéw w celu ggania efektow synergii. Podeje to akcentuje
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nastawienie firmy do kooperacji z innymi podmiotama rynku. Niezalenie od
formalnej formy wspétpracy, kale przedsibiorstwo mae wykorzystywa podegcie
sieciowe w celu umacniania swojej przewagi konkaygrej wzgbdem innych

podmiotow.

W rozprawie szczegOtowej analizie poddagedsva podejcia do wspotpracy
w ramach sieci biznesowej — poée¢ tradycyjne oraz podgje strategiczne. Pierwsze
z nich docenia nieformalne relacje istae midzy partnerami biznesowymi, ktore
przyczyniaj sie do rozwoju zaufania umbwiajacego wymiag zasobow, i w efekcie
osigganie efektow synergii. Drugie, szczegétowo omoOwiom rozdziale 2.2.1 oraz
2.2.2 rozprawy, podkéa znaczenie strategii w dziatakwo przedsgbiorstwa na rynku.
W podefciu tym akcentuje si role lidera strategicznej sieci biznesowej, ktory
odpowiednio do zaktadanych celow, tworzy oraz gdza powszaniem sieciowym.

Zgodnie w poddgiem tradycyjnym, diugotrwata i oparta na wymianésobow
wspoipraca pomgdzy podmiotami przyczynia i do powstawania  sieci
przedsibiorstw**. Powhzanid® istniepce pomédzy aktorami sieci charakteryzugic
diugoterminowym i partnerskim podejem firm i nie ograniczaj sic tylko do
transakcji kupna-sprzegy ale doceniaj wag bezpdrednich kontaktéw osobistych.
Uczestnica w nich podmioty posiadgge zr@nicowane zasoby, ktéreg snastpnie
udostpniane innym przeddbiorstwom, aby zaspokbpotrzeby pozostatych cztonkow
sieci albo klientow zewtrznych. Celem powstatych sieci jest uzyskanie tefek
synergii dz¢ki wspllnemu wykorzystaniu istniglych zasobow i wysokiemu
poziomowi zaufania poragdzy partnerami.

Na podstawie literatury przedmiotu (m.in. Johanddattsson 1988, Hooley,
Saunders, Piercy 1998, Hakansson, Snehota 2008], Gadde, Hakansson, Snehota
2003, Fonfara 2004, Ritter, Ford 2004) do elementdmozniajacych si€ biznesowy
w podegciu tradycyjnym mana zaliczy:

diugotrwaty charakter powkan,

wspotodpowiedzialn@ za decyzje | wzajemyrzaleznosé firm,
rownorzdrng pozycg uczestnicacych podmiotow,
symultaniczny charakter wspétpracy,

znaczenie nieformalnych kontaktéweuzy przedsibiorstwami,

4 W pracy pojcia si€ przedsibiorstw, si€ biznesowa, sieoraz powizanie sieciowe dla uzywane
zamiennie obrazag sposob analizy zagadnienia sieci biznesowyclymieubusiness-to-business.

> W rozprawie zamiennie stosuje giojecia relacja oraz powzanie. Ogét powizan sktadajcych sé na
sie¢ biznesow jest okrdlane jako powizanie sieciowe.
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trudnas¢ w okreileniu granic sieci,
wysoki stopi@ wspétzalenosci partnerdw.

Tradycyjne poddfie do tworzenia sieci biznesowy&hktére opiera si przede
wszystkim na zaleeniach prezentowanych przez badaczy z Grupy IMRlada, i
.zadne przedsbiorstwo nie jest wysfg i nie dziala w oderwaniu od innych
(Hakansson, Snehota 2002, s. 151). Dlateganeajest uwzgldnianie innych
podmiotow w trakcie dziataldei na rynku. Jednak tak inne podmioty majwptyw na
dane przedsbiorstwo, dlatego nie mme ono dziaté niezalenie, bez uwzgidnienia ich
zachowa i reakcji. Firmy dziatajce w tradycyjnej sieci biznesowej mpagatem
stosunkowo mat suwerenn& w podejmowaniu decyzji, gdyss zalezne od zgody
i zachowa innych uczestnikbw. Z drugiej strony opracowanievdrazanie strategii
opartej jedynie na wiasnych zasobach i uetmegciach jest niemdiwe — zadne
przeds¢biorstwo nie ma ich wystarczgpo, aby samodzielnie odstesukces na rynku.
Powizania sieciowav podegciu tradycyjnym charakteryzajsic ponadto dobrowoln
decyzpj o przysspieniu, wielopoziomowym charakterem dziatajednoczesnym
podejmowaniem decyzji przez wiele podmiotowzehiem do stabilniei w czasie oraz
dazeniem podmiotobw do wzmacniania potencjalu orgaryipego uczenia si
(Perechuda 2007, ss. 55-56, Galaskiewicz 19963)s.Fankcjonowanie w tradycyjnej
sieci biznesowej oprécz wymiaru formalnego, uwanwénego pisanymi umowami,
opiera st w znacznym stopniu na relacjach nieformalnychymv przede wszystkim na
normach oraz zaufaniu. Kapital spoteczny isgugj w sieci przyczynia i do
umacniania povezan.

Zdaniem G. Eastona (2002, s. 127) pmania sieciowe w poddiu
tradycyjnym g stabilne, ale nie statyczne — zmiesiak one stopniowo w zak@osci
od zmian w otoczeniu jak i w samej sieci biznesoBeabilng¢ powigzan nie oznacza
jednoczeénie statycznego charakteru struktury sieci — stnzkzmienia $i nieustannie
w miak zmian zachodgych w relacjach przeddiorstwa naleacych do sieci
(Forsgren, Johanson 1994, s. 8). O stabdnpowigzania nie stanowi sita istnigych
relacji: pownzania sieciowe silnie ze spbpowigzane mog sie rozpac, jesli
w otoczeniu zewgtrznym istnieg silne bodce sprzyjajce rozpadowi, i odwrotnie —
stabo powizane ze sabprzedsibiorstwa mog wspotpracowa diugo, jeli otoczenie
zewretrzne nie jest zmienne (Easton 2002, s. 128). filacji jest uzaleniona od

»diugosci trwania, regularrgei i intensywndci kontaktow, wartéci finansowej relaciji

16 7e wzgkdéw leksykalnych w rozprawie zamiennigywa sk poje¢ tradycyjna sié biznesowa, sie
biznesowa w podégiu tradycyjnym oraz powkzanie sieciowe w poddjiu tradycyjnym.
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(korzysci), poziomu wspotzalaosci partnerow, [...] kosztéw ewentualnej zmiany
partnera”, poziomu zaufania, zaangaania emocjonalnego oraz stopnia zadowolenia
z trwania w danej relacji (Gegbiowski, Lewandowska 2009, ss. 170-171) . Ponadto
silna relacja istnieje w sytuacji, kiedy zostatycpgnione due nakitady inwestycyjne
przez oba podmioty w rozwoj wspotpracy i adaptagdy partnerzy majwzajemne
udzialy w przedsbiorstwach oraz kiedy istnieje aoizy nimi porozumienie

w wymiarze nieformalnym (Zydlewska 2003, s. 169nfaca 2004, s. 56). Oprécz
struktury formalnej, wang role w tradycyjnej sieci biznesowej odgrywa struktura
nieformalna. Obejmuje ona ,rzeczyisie wystpujace w organizacji, a odmienne od
zapisanych w dokumentach formalnych: relacje zwienmici, podlegtaci, podziatu
zada, wspoétpracy, wymiany informacji, zakresu odpowiettzosci” (Kozminski,
Jemielniak 2008, s. 75).

Analiza powjzanr i interakcji nie ogranicza &i do pojedynczego
przedstbiorstwa — jej przedmiotem jest relacja peday dwoma podmiotami (Ritter,
Ford 2004, s. 105), ktéra jest nazywana ,dtdt(dyad. Sie: biznesowa obejmuje ogét
powigzan wyskpujacych medzy partnerami i nie jest ograniczona tylko do firm
z ktorymi firma kooperuje w sposob beZpdni, lub z ktorymi ma podpisane formalne
umowy o wspotpragc (Ford, Gadde, Hakansson, Snehota 2003, s. 174)jedd te
niemazliwe jest okrélenie granic sieci biznesowej —4de przedsibiorstwo dziatajce
w sieci posiada wiele powdaa z innymi firmami, ktére to firmy & polgczone
z kolejnymi podmiotami.

Zaproponowany przez badaczy z Grupy IMP model diemiesowej, stanowi
przyczynek do rozwean na temat sieci biznesowych, &k wsrdod innych,
niepowihzanych z 4 Grum, badaczy. Trzema fundamentalnymi elementami modelu
zwanego te modelem ARA, & podmioty/aktorzy gctorg, zasoby resource} oraz
dziatalng¢ (activitie9 powigzane relacjami. Trzy elementy modely 8spotzalene:
podmioty wykonu czynndci przy wyciu zasobow, dzialaldé wymaga
wykorzystania zasobow i rozwijaesiv miar rozwoju zdolnéci aktorow, natomiast

zasoby ograniczajzakres dziatalniei wykorzystujcych je aktoréw.

17 7godnie ze Stownikiem edyka Polskiego, diada to ,okilenie najmniejszego liczebnie zbioru
spotecznego skladgjego st tylko z dwdch oséb. W niektérych sytuacjach diankresla se jako
najmniejsa liczebnie grup spoteczn” (za: http://www.sjp.pl/co/diada). Z uwagi na brainego stowa,
ktére w petni oddawatoby znaczenie tego wyrazu, azprawie zdecydowano esipozostawd to
ttumaczenie, okrdajace relacg miedzy dwoma podmiotami w sieci biznesowej.
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Do aktoréw?® zalicza st og6t podmiotdéw, ktére uczestnicav powizaniu
sieciowym, czyli firmy, pojedynczych pracownikowrugy pracownikow, ogci lub
grupy firm, ktére kontrolyj dziatalng¢ sieci oraz zasoby (Hakansson, Johanson 2002,
s. 145). Z uwagi na sw®jheterogeniczni&, zasoby mog by¢ wykorzystywane
w raznych konfiguracjach — nutiwosci wykorzystania nigdy nie magoy¢ w peni lub
ostatecznie okétone (Hakansson, Johanson 2002, s. 148)0i% wykorzystywane
podczas czynnigi przeksztatcania i transferu, ale zakmog by¢ uzywane oraz
posiadane przez jednego Ilub przez wiele podmiot@angczénie. Jednymi
Z najwaniejszych zasobdwaswiedza i déwiadczenie (Hakansson, Johanson 2002,
S. 148). Natomiast dziatals® podmiotéw jest determinowana podejmowanymi
decyzjami, dotyczcymi wyboru czynnéci, ktére naley wykonywa, czasu w jakim
majy one zosta wykonane oraz zasobow jakie maostd zuzyte. Ponadto jest ona
silnie zwigzana z posiadanymi lub kontrolowanymi przez przgusistwo zasobami.
Dwa gtébwne obszary dziataléd jakie @ realizowane w ramach sieci biznesowej to
przeksztatcanie zasoboéw oraz transfer zasobow (i$&ka, Johanson 2002, s. 147).
Pierwsza z nich, przeksztalcanie, ma miejsce zawszeprzypadku zasobow
bezpagrednio kontrolowanych przez dany podmiot, natomiesynnaci zwigzane
z transferem obejmalj przekazywanie poradzy dwoma podmiotami bezgedniej
kontroli nad zasobami.

Siet biznesowa w pods&giu tradycyjnym opiera sina istniegcych pomedzy
zasobami, aktorami i dziatal§@a powigzaniami. Rozwdéj povgizan jest ewoluujcym
procesem, na ktory skfadagie: wzrost déwiadczenia obu partneréw, zmniejszenie
niepewndci i dystansu pomgdzy przedsibiorstwami, wzrost realnego i postrzeganego
zaangaowania oraz formalne i nieformalne adaptacje, aggsoczynione inwestycje,
ktore stanowg przestank do umacniania wei spotecznych i strukturalnych (Turnbull,
Ford, Cunningham 2002, ss. 7-8). Dodatkowo, adgpt@@z inwestycje wzmacnigj
trwatos¢ istniegcych relacji (Forsgren, Johanson 1994, ss. 5-6yzeapzwekszenie
sktionndgci podmiotow do inwestowania w sieWspoizalenos¢ w obszarach bada
i rozwoju czy know-how stanowi podstawvspotpracy midzyorganizacyjnej (Ebers
2002, s. 11). W efekcie firmy stagic osadzonegmbeddedw sieci, umacniag tym
samym trwalé¢ powigzan (Forsgren, Johanson 1994, s. 6) oraz podjgoseh
efektywnac.

18 W pracy terminy podmioty, przedbiorstwa, aktorzy, firmy, organizacjeeds uzywane zamiennie
w odniesieniu do sieci biznesowe;.
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Model sieci biznesowej po pierwsze uriwia analiz stabilngci i rozwoju
sieci biznesowej, oraz, po drugie, stwarza podstdevgnalizy roli i uktadu podmiotéw
w sieci biznesowej na rynkibusiness-to-businessDlatego te zostat przyjty
w rozprawie jako fundament koncepcji pode sieciowego. Model ten podkla
znaczenie interakcji portzy trzema elementami budaymi si€: aktorami, zasobami
oraz dziatalnécig. Etapy powstawania sieci biznesowe] w pédej tradycyjnym §

przedstawione na rysunku 17.

Rysunek 17: Etapy powstawania sieci biznesowej eefgoiu tradycyjnym.

interakcie
EPIZODY - interakcie RELACJE . SIEC BIZNESOWA

| interakcie

Zrodto: opracowanie whasne.

Pojedyncze epizody rozwigge sé dzigki zachodacych interakcjom,
przeksztatcaj sic w coraz bardziej trwate relacje. Bki nieustannym interakcjom
zarOwno wewstrz przedsibiorstwa oraz porgdzy firmami, sié podlega cigtym
zmianom. Ponadto interakcje ed siebie uzalaione, gdy z jednej strony wplywaj
na dziatalné¢ przedsgbiorstw w sieci biznesowej, ale z drugiej stronylnidiujg tez na

relacje, ktére znowu decydup charakterze sieci.

Tradycyjne sieciowe podajie do wspotpracy, postulowane przede wszystkim
przez badaczy z Grupy IMP zakladarélacje sieciowe niegsczescig jakiega planu,
jaki postawita przed sabfirma. § one tworzone w trakcie dtugotrwatej wspotpracy
migdzy partnerami i wynikajz obustronnej woli kooperacji. D. Ford (2002, 88-76)
wyznacza pi¢ etapow rozwoju powzair pomiedzy dostawg a odbiorg na rynku
business-to-busines®tap przed powstanienpre-relationship stage wczesny etap
(early stagg rozwdj development stagedtugotrwate relacjeldng-term staggoraz
etap kacowy relacji {inal stagg. Aby ustalé¢ stadium rozwoju relacji, dokonujeesi
analizy etapu pod gtem: daéwiadczenia, niepewroi, dystansu (spotecznego,
geograficzno-kulturowego, technologicznego oraz sowgego) i zaangawania
partnerow biznesowych. Wraz z rozwojem relacji sSnfe zaangzowanie
i doswiadczenie, ktore skutkalj powstaniem rutyn wspolpracy, a niepewhmraz
istniegcy miedzy podmiotami dystans ulegagmniejszeniu. Umacnianie esrelacji
oraz weksze zaangawanie podmiotow sprawigjiz powstag wysokie bariery wégia

dla innych podmiotow (Ford 2002, s.74). Bariery wspierane poprzez ineecj
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istniejgca wewngtrz powizania, obaw przed zmiag partnerow biznesowych, dystans
istniegcy pomedzy potencjalnymi partnerami biznesowymi oraz bnaflormaciji na
temat potencjalnego kooperanta (Ford 2002, s.74). relacje § bardziej
zaawansowane i silne, tym trudnej jest zaday¢ wspoétprae. To, na ile podmioty &
chetne do zaknaczenia kooperacji zatg takze od istniegjcych na rynku alternatyw

powigzan (Turnbull, Ford, Cunningham 2002, s. 12).

Schemat wspotpracy w sieci biznesowej w pédaj tradycyjnym jest
przedstawiony na rysunku 18. Gidéwna relacjagdmy dwoma najwaniejszymi
podmiotami — diada — stanowi podstaanalizy sieci. Kady z aktorowwspotpracuje
(w sposéb bezpoedni i pgredni) z nieokréong iloscia kooperantéw, co sprawiaz i
okreslenie granic sieci, jak wspomniano weéaej, jest bardzo trudne, a ywz
niemazdiwe. Problem precyzyjnego wyznaczenia granic sidiznesowej jest
szczegbtowo badany m. in. przez J. Andersona, HKakksona i J. Johansona (2002,
s.27). Ich zdaniem horyzont sieciowy zgleod ddadwiadczenia, jakie dane
przedsgbiorstwo posiada oraz od cech strukturalnych siBcuwagi na poszerzanie
dziatalngci horyzont firmy ulega zwkszeniu, a co za tym idzie jakiekolwiek ustalanie
granic kadej z firm, a wec i sieci, jest arbitralne i zatg od przygtej perspektywy.
Relacje mgdzy aktorami wewstrz sieci mog by¢ podzielone na stosunki | i 1l ¢du
(Fonfara 2004, ss. 56-57). Stosunki leda wystpuja pomidzy podmiotami
bezpagrednio wspoétpracdpymi, natomiast stosunki Il ¢du obejmuy paosredni
kooperag; (na przyktad dostawcow ze swoimi kooperantamijos@nki 11 rzdu
determinug pozycg, jaka zajmup podmioty w sieci biznesowej (Fonfara 2004, s. 51),
a niekiedy mog okaz#& bardziej znacxce od tych, jakie zachogpomiedzy gtownymi
przedsgbiorstwami. Schemat sieci biznesowej w pédej tradycyjnym jest

zaprezentowany na rysunku 18.

Rysunek 18: Siebiznesowa — podgjie tradycyjne.

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Wspoéizalenos¢ powigzan jest podstawow charakterystyk kazdej sieci
biznesowej. W efekcie wymiana zachecda w jednej relacji jest uwarunkowana
zmianami zachodgymi w innej relacji (Johanson, Mattsson 2002,85)1Wzajemny
wplyw powigzan istniegcych w sieci mee by pozytywny lub negatywny. Pozytywny
wplyw ma miejsce, kiedy efekty wymiany w jednejagl map dodatni efekt na inne
relacje. Natomiast negatywny wplyw istnieje w praggu posiadania przez dwa
podmioty wspdélnego, konkurencyjnego do siebie cilla,na przyktad jeden nabywca
(Johanson, Mattsson 2002, s. 186). Wsplirai& umaliwia zmiare i rozwoj
powigzania (Hakansson, Snehota 2002, s. 171), natomaastyaowanie obu stron w
powigzanie jest uzalaione od poziomu zaufania istrjeego pomgdzy aktorami
(Ford, Gadde, Hakansson, Snehota 2003, s. 40). iBtydndziatapce w sieci
samodzielnie nie wspotpragupni nie konkuruyj z pozostatymi przedsbdiorstwami
bedacymi poza sie@, natomiast sieciowe podeje do wspoipracy jest realizowane
jednoczeénie przez wszystkie podmioty payzania, czego rezultateny gachodace
interakcje i ich implikacje.

Posiadanie relacji rélationship jest nieodzows cechy przedstbiorstwa
dziatapcego w podégiu sieciowym (Ford, Gadde, Hakansson, Snehota,26037).
Relacje g efektem zachodzych w powizaniu procesow interakcji pgleterminowane
historig wspotpracy i przysztymi relacjami, ktéreda istnie¢ pomidzy podmiotami.
Dlatego te kazda relacja wyspujaca w sieci jest inna, gdywptywa na m sita oraz
dynamika powizania sieciowego (Ford, Gadde, Hakansson, Snel@3, zs. 37-38,
Hakansson, Snehota 2002, s. 163). H. HakanssoBniehota (2002, s. 163) propanuj
analiz relacji wewntrzsieciowych z uwagi na istpt(substanck oraz z uwagi na
funkcje function. Analiza z uwagi na istetanalizuje efekty relacji w odniesieniu do
obu stron. Im relacje powdzy podmiotami & bardziej zaawansowane i zéme, tym
powigzanie jest bardziej znagze dla obu podmiotéw. Drugi wymiar relacji — jej
funkcje — okréla, jaki efekt ma dana relacja dla obu podmiotévakK&thsson, Snehota
2002, s. 164). Funkcjeg sanalizowane w dwoch wymiarach — funkcji podstawolvy
(primary function} oraz funkcji wtérnych — sieciowycmétwork functions(Anderson,
Hakansson, Johanson 2002, s. 216). Do funkcji podstrych zalicza si pozytywny
lub negatywny wptyw interakcji na diadnatomiast funkcje wtérne zawiesajy sobie
pozytywne lub negatywne efekty wynikag ze wspoétpracy (Anderson, Hakansson,
Johanson 2002, s. 216).

85



Relacje wysipujace w sieci biznesowej charakteryzupie jednoczesnym
wystepowaniem kooperacji i konfliktu (Forsgren, Johand®94 s. 9, Turnbull, Ford,
Cunningham 2002, s. 4). Przegsorstwa uczestnigze w sieci musgzatem w swoich
dziataniach 4czy¢ zachowania kooperacyjne i konkurencyjne, az¢aktara sic aby
wspoOtpraca byta jednocs@e ,kombinacy pracy z, poprzez, mimo oraz przeciwko
innym podmiotom” (Ritter, Ford 2004, s. 110). Zdami G. Hamela, Y. Doza oraz
C. Prahalda, ,wspotpraca jest konkuregngj innej formie” (2000, s. 495). Podmioty
wspOtpracuice ze solp map swiadoma¢, iz partnerzy zawszegggotowi do ostabienia
pozycji kooperanta. Ponadto harmonia nie jest najwegsz miarg sukcesu wspotpracy
— okazjonalne konflikty mag by¢ najlepszym dowodem wzajemnie korzystnej
wspotpracy (Hamel, Doz, Prahalad 2000, s. 495).

Wspotpraca z konkurentami polega nastej wymianie informaciji dotyegzych
dziatalngci, a elementemézacym jest wspolny cel. Wspotpraca meomiet charakter
formalny (jak alians strategiczny) lub nieformalngparty na zaufaniu i normach
spotecznych (Bengtsson, Kock 1999, s. 181). Zei& podmiotéw w przypadku
dominacji kooperacyjnego charakteru dzialdbio jest oparta na formalnych
porozumieniach lub na zaufaniu. Z kolei w pgréniach gdzie dominuje konkurencja
zaleencs¢ jest determinowana siti pozycp aktora w sieci biznesowej (Bengtsson,
Kock 1999, ss. 181-182).

W zaleznosci od posiadanych przez przegsorstwo zasobOow oraz zajmowanej
pozycji w sieci wyodgbni¢ mazna cztery typy relacji z konkurentami (Bengtssoock
1999, ss. 188-190). Firma posiaga silp pozycg w sieci i nie korzystara
z zasobow podmiotéw zewtnznych Ikedzie preferowata konkurercj Z kolei
przedstbiorstwo o stabej pozycji, lecz potrzebeg zasobow posiadanych przez
konkurentéw wybierze wspotpraz nimi. Dzeki temu zdobdzie kompetencije, wiedz
na temat rynku czy tedostp do innych produktéw. Przegbiorstwo o silnej pozycji,
lecz bez potrzebnych zasobdéw, ktore posiada konkurécdzie preferowato
koopetycg. Dzigki temu podmioty bda skupione na wiasnych kluczowych
kompetencjach jednocgse oferupc szersz, niz w przypadku samodzielnej
dziatalngci, ofere dla klientdw. Z kolei przedsbiorstwo ze stap pozycp w sieci
w ramach ktorej konkurenci niea sskionni do wspoipracy musi koegzystawa
z konkurentem na rynku (Bengtsson, Kock 1999, 9).18aleznosci miedzy pozych
przeds¢biorstwa w sieci biznesowej a posiadanymi przezasobami i wyspujacymi

relacjami wspoétpracy i konkurencj przedstawione w tabeli 10.
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Tabela 10: Zalmos¢ miedzy pozycy, zasobami a relacjami z konkurentami na rynku.

Wiasne zasoby Brak wiasnych zasob6w
Silna pozycja Konkurencja Koopetycja
Staba pozycja Koegzystencja Wspétpraca

Opracowanie wlasne na podstawie: M. Bengtsson,K&k, Cooperation and competition in
relationships between competitors in business misydournal of Business and Industrial Marketing,
Vol. 14, No 3, 1999, ss. 181-189.

Koopetycja jest odpowiedgi przedstbiorstwa na konieczré wspoétpracy
z konkurentami jak i z nabywcami oraz dostawcamicelu generowania wkszej
wartasci. Mozna p okresli¢ jako korzystanie przez partnerow zaréwno z efektow
wspotpracy jak i konkurencji (Sysko-RoAwzuk, Kruszyiska 2008, s.113).
Konkurujgce firmy zaktadaj, iz wspotpraca &dzie trwala okrélony czas. Do
elementow sktaniagych przedsbiorstwo do wspotpracy z konkurentami ma
zaliczy¢ przede wszystkim globalizagjzacignianie s¢ swiatowych rynkow, zatarcie
granic medzy sektorami i regionami skutkige bardziej intensywnymi dziataniami
konkurencyjnymi (Kaleta 2000, s. 150)Jnnym powodem takiego podeja do
dziatalngci jest nastawienie podmiotow, ktére wspotpraceg sob dla osagniecia
konkretnych celow, ale jednocree nie wyklucza konkurencji ze sapi innymi
podmiotami w innych obszarach na rynku (Hamel, DRxahalad 1989, s. 134, Kaleta
2000, s. 150,Sawicki 2005, s. 37, Sysko-Ronwzuk, Kruszyiska 2008, s. 113,
Jankowska 2009, s. 182). Padgg podmiotéw opiera si zdaniem A. Zydlewskiej
(2003, ss. 165-166) na ,wyrzeczenig doranych korzyci ptynacych z uzyskiwania
silnej konkurencji na rynku na rzecz synergii wyagikej z bliskiego dostosowania do
siebie dziata niezalenych firm”.

Koopetycja jest odpowiednim rozgzaniem w sytuacji, kiedy koszty operacyjne
I organizacyjne & nizsze od kosztow samodzielniej dziatalcio Ponadto jako
najbardziej udane zgaki koopetycyjne $ zaliczane te, w ktérych podmioty wspélinie
Kreup nowa wartas¢, a nie poprzestajna wymianie (Sawicki 2007, s. 38). Do zalet
zwigzanych z koopetygj mozna zaliczg (Sawicki 2007, s. 38): ekonoeniskali,
obnizenie kosztéw transakcyjnych, zmniejszenie ryzykearfisowego i operacyjnego,
mozliwos¢ zintensyfikowania prac naukowo-badawczych, gmstio nowoczesnych
technologii, dosp do nowych do rynkéw, czy zelepsze rozpoznanie rynku
i poszerzenie bazy klientow. W efekcie koopetyciiquis¢biorstwo mae przewidzié
potencjalne zachowania konkurenta i na nie reagoiidmmel, Doz, Prahalad 1989,
s. 139). Ponadto koopetycja umsiwia ksztattowanie struktury brag, przyspiesza

internacjonalizagj przedstbiorstwa, a take optymalizuje zakres dywersyfikacji oraz
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integracji pionowej firm (Gabiowski, Lewandowska 2009, s. 169). Innymi
pozytywnymi efektami koopetycji jest urdavienie przedsibiorstwu dosfpu do
wiedzy i innych zasobdw, przy jednoczesnym pozoataw pod pregj konkurencyja
(Jankowska 2009, s. 183). Jednak zdobyte od kontawe zasoby s cenne dla
przedsgbiorstwa jedynie w sytuacji, gdy, zgodnie z zasobpo®ori firmy, 3 szeroko
rozpowszechniane w ramach jego struktur (Hamel, Poahalad 1989, s. 139)
Wspotpraca z konkurentami nie jest korzystna w agjiu gdy stworzone przez
wspotpracujcych konkurentow powkania mog zaprzesta agresywnych dziata
rozwojowych, przez co magstract przewag konkurencyjg na rzecz mniejszych ale
bardziej aktywnych podmiotow (Kaleta 2000, s. 15Byoblemem, jaki mce sk
pojawi, jest zmniejszenie elastyczuo dziatar przedstbiorstwa wskutek zaggniecia
zobowhzan wobec partnera (Sawicki 2007, ss. 38-39). Ponadtgaona mae by
takze tazsama¢ przedstbiorstwa, ktére musi dostosowaie do wymaga kooperanta
(Kaleta 2000, s. 153). Brak f{l@iadczenia menegrow mae prowadzi do
zaniedbywania podstawowe]j dziatadobw celu rozwoju powgzania koopetycyjnego
(Sawicki 2007, ss. 38-39). Ponadto wzajemne pozn@wpartnerow czy kontrola
wspolnych dziatA mogy pochtora¢ wiele czasu oraz zasobow. Przeszkatbgy by¢
koszty poniesione na dopasowywanie podmiotéw pod wzgdem technologicznym,
ekonomicznym, kulturowym, psychicznym i adminisyfagm, coO zmniejsza
efektywna¢ dziatania. Do kolejnych zagren zalicza s: mazliwosé wysgpienia
oportunistycznych zachowdub tez przeksztalcenie sikooperanta w niebezpiecznego
konkurenta (Jankowska 2009, s. 184). z&loto nasfpi¢c wskutek przekazania
konkurentowi, z ktérym przeddiiorstwo wspotpracuje, waych informacji na wiasny
temat (Kaleta 2000, s. 153). Dodatkowo koopetycf@amprowadzi do wzajemnego

uzaleznienia i nierbwnowagi sit, co z kolei me stanowd zrodto konfliktow.

Przedsbiorstwo powinno aktywnie i kompleksowo zaglzat swoimi relacjami
z konkurentami, a relacje te powinny stanbwizes¢ kultury organizacyjnej firmy
(Kaleta 2000, s. 147). Takie pogigg do wspotpracy wpisuje ¢sw nurt marketingu
partnerskiego, a w szczegofeokoncepaj siedmiu rynkéw, gdzie jednym z obszarow
dziatalngci firmy jest wianie aktywne zamdzanie relacjami z konkurentami
(por. Fonfara 2004). W celu uzyskania sukcesu m&ury przedsibiorstwo powinno
ksztaltowa te relacje, tak, aby wzajemnie sizupetnialy (Kaleta 2000, s. 147). Firma
moze zatem wspoOtpracowaz wybranymi konkurentami w celu zmniejszenia

zagraenia lub eliminacji innych konkurentow. Wspotprazakonkurentami, czyli
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zrezygnowanie z konfrontacji na rzecz wspétdziaanijest czsto jedynym
rozwigzaniem w sytuacji, kiedy przedbiorstwo nie jest w stanie pokanhaywali
(Kaleta 2000, s. 149). Ponadto w efekcie koopetyftima mae zwikszy swoj
potencjat rozwojowy (Kaleta 2000, s. 149), a wspitpa z konkurentem me
skutkowa efektami synergii i przyni korzysci obu podmiotom (Hamel, Doz,
Prahalad 1989, s. 133). W efekcie umacniana jestqgpm konkurencyjna w stosunku do
pozostatych podmiotow, z ktoérymi przeglsiorstwa konkuryj na rynku, a take
tworzone g podstawy do dalszej ekspansji (Hamel, Doz, Prahd®89, s. 133, Kaleta
2000, s. 149). Jak podkia B. Jankowska, zgodnie z wynikami badakooperacja
z rywalami przede wszystkim rozbudowuje zestaw {gtniesci i zasobdéw dogpnych
dla firm wchodacych w tego typu relacje” (2009, s. 185). Poprawsieategia
koopetycji powinna zatem By stworzona w sposob, aby realizowata cele obu
przedsgbiorstw. W przeciwnym razie kooperacja egizy konkurentami nie dalzie

trwata i nie przyniesie zakonych korzyci (Kaleta 2000, s. 153).

Przedsibiorstwa g nieustannie zaangewane zarowno w kooperacjjak
i w konkurencgt (Ritter, Ford 2004, s. 106). Dlategaztprzedstbiorstwo dziatajce
W powigzaniu sieciowym musi zdecydowana ile chce i dostosowé (conform) do
zastanej sytuacji, a na ile jest gotoweshnig zmierzy¢ (confron). Kolejng decyzp dla
przeds¢biorstwa w powdzaniu jest wybor pomdzy konsolidagj (consolidate, czyli
stabilizacg i wzmocnieniem dotychczasowej pozycji w pewaniu, a tworzeniem
nowej pozycji ¢reatg poprzez zmian ukiadu dotychczasowych relacji. Ostatni
decyzj jest wybdér pomidzy wymuszaniem na innyclegercg wykonywania swoich
polece, a us¢powaniem ¢oncedg innym podmiotom w iclryczeniach i inicjatywach.
Wyboréw tych przedsbiorstwo dokonuje nieustannie (Ford, Gadde, Halamss
Snehota 2003, s. 178, Ritter, Ford 2004, s. 112)zal&nosci od planowanych do
osiggniecia celdbw oraz istniegej sytuacji rynkowej, przeddiorstwo wybiera
pomidzy jedm z opcji w ramach modelu zaproponowanego przezifler® i D. Forda
(2004, ss. 111-112). Model, przedstawiony na rysudR, prezentuje potencjalne
zachowania podmiotu, ¢tp jako 6 ,C” w ramach powrania sieciowego.
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Rysunek 19: Zachowania firm w pazaniu sieciowym — model "6 C".

Konfrontacja (confron) Ustepowanie innym (concedg
Tworzenie nowej pozycji(create < Y Konsolidacja (consolidate)
Wymuszanie na innycl (coercg Dostosowanir (conform)
Zmiana Stabilnosé

Zrodio: T. Ritter, D. Ford,Interactions between suppliers and customers ininess markets
w: H. Hakansson, D. Harrison, A. Waluszewskethinking Marketing. Developing a new understagdin
of marketsJohn Wiley &Sons, Ltd 2004, s. 112.

Przeprowadzone badania wykaza#ypewien poziom konfrontacji czy konfliktu
jest potrzebny w danym pogzaniu aby mogto ono ewoluowgRitter, Ford 2004,
s.111). Z jednej strony niegh do powstawania konfliktbw przyczynia ¢sido
stabilngci powigzania, z drugiej jednak strony prowadzi do inenmigcleci zmian czy
podejmowania zmian (Zerrillo, Raina 1996, s. 211).

Umacnianie wspotpracy w sieci jest uzalone od skionnéci zaangaowanych
przedsgbiorstw do inwestowania w dane pawanie. Wane jest obustronne
zadowolenie ze wspotpracy, ktére uriwia dalsze naklady poczynione w formie
adaptacji produktow czy procesOw. Inwestyéy@adcz 0 zaangzowaniu podmiotu
w rozw0j i umacnianie powkania, oraz dowodz jego przekonania,zi pozostate

podmioty réwnie beda inwestowa w sie¢ (Turnbull, Ford, Cunningham 2002, s. 11).
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2.1.2. Determinanty sukcesu przedsibiorstwa dziatlajacego w sieci
biznesowe.

Sukces przeddbiorstwa dziatajcego w sieci biznesowej jest uzaieony od
kilku kluczowych czynnikow. Niezaklmie od przygtego podejcia do wspotpracy —
tradycyjnego lub strategicznego — waase, iz do kluczowych determinant ggiania
sukcesu przez przedbiorstwo dziatajce w sieci biznesowej mpa zaliczy:
posiadane relacje, zaufanie, poczynione adaptatgrakcje, pozyej oraz atmosfer

Determinanty tegzawarte na rysunku 20.

Rysunek 20: Determinanty sukcesu przeuisirstwa w sieci biznesowe;.

RELACJE
POZYCJA ZAUFANIE
SUKCES
INTERAKCJE ATMOSFERA

ADAPTACJE

Zrédio: opracowanie wiasne.

Istotne znaczenie dla funkcjonowania sieci bizaegamap posiadane przez
podmiot formalne oraz nieformalne relacje. Szczeigdlvazne w kontekcie osagania
sukcesu na rynku, wydgjsie by¢ niematerialne elementy cechcog wspotprag jak
nieformalne sieci powkan oraz nieformalne powzania istniggce medzy
pracownikami oraz partnerami biznesowymi. Nieformeal powiazania w sieci
biznesowej cgsto wiadamiaj jak naprawe przebiegaj zachodzace w organizacji
procesy (Galaskiewicz 1996, s. 27). Nieformalne igpania powstaj i s3 umacniane
w trakcie wieloletniej wspotpracy ruzy partnerami sieci biznesowej, co sprawia,
stanowg wazny zasob strategiczny decydcy o przewadze konkurencyjnej firmya S
one specyficzne dla danej relacji i nie mpogost& przegte przez inne podmioty.
Umacnianie formalnych oraz nieformalnych relacjizm@rzyczyné sic do lepszego
rozwoju przedsbiorstwa, realizacji zaktadanych celow, a w efekasagniecia
sukcesu na rynku.

Wraz z rozwojem wspoétpracy wzrasta zaufanie orangaowanie zasobow,

prowadac do wzmocnienia wspotzaieosci i do przygcia diwszej perspektywy
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wspotpracy (Hertz 1996, s. 181, Bers 2002 s. 1@ufanieé® jest szczegdlnie wae

w podefciu sieciowym (Campbell, Wilson 1996 s. 140). Jédméektdrzy badacze
zwracaj uwag na niebezpieczstwo wynikagce z wezi spotecznych i pozostawaniu
w tej samej relacji, ktdre powoduprak aktywneéci w poszukiwaniu innych, bardziej
optymalnych z punktu widzenia przeglsiorstwa, podmiotow (Grabher 1993 za: Ebers
2002, s. 10). Zaufanie wzmacnia koopefadraz zaangawanie pracownikdw
w dziatalng¢ przedstbiorstwa. Silniej utasamiay sie oni z przedsibiorstwem, a to
utatwia realizagj zaktadanych planéw.

Firmy w celu optymalizacji swojej strategii powinngkupt sie na
diugoterminowych, opartych na zaufaniu, relacjagmie jednorazowych epizodach.
Dlatego te¢ w miar rozwoju wspétpracy, powinny wzajemnie adaptéwawoje
zachowania tak, aby poprawijakos¢ wspotpracy. Adaptacje stanawpoczynione
inwestycje w dane powzanie (Easton 2002, s. 130 8ne efektem zaangawania
obu stron, ktore & gotowe na przeprowadzanie zmian w celu zapewnipazej
wspoipracy w przyszkei. Adaptacje s ciagtym, wymagajcym naktadéw zasobowych
procesem, ktory skutkuje zmi@nw produkcie, ustudze, w procesie wytwarzania,
istniejgcych rutynach oraz obow#ujacych procedurach.

Nieodhczmg cechy sieci biznesowej, determirygh jej sukces, $ zachodace
interakcje. Podégie interakcyjne przyjmuje,zirynek mana scharakteryzowajako
.arere, na ktorej podmioty kupage i sprzedace wchodz w interakcje mgdzy sol”
(Turnbull, Ford, Cunningham 2002, s. 4). Badaniaeprowadzone przez cztonkéw
Grupy IMP wykazaly, 4 czsto mata grupa dostawcow Ilub odbiorcow jest
odpowiedzialna za znagze zamoOwienia, co w efekcie prowadzi do z&uenia
istniegcych miedzy nimi powazan. Wraz z rozwojem wspotpracy przeksztaicaje
one w diugoterminowe i zine powszania, w ramach ktorych obie strony dokanuj
istotnych adaptacji (Turnbull, Ford, Cunningham 208. 4). Interakcje zachogtz
w sieci odbywaj sie na wielu ptaszczyznach, charakteryzigie ztozoncscia oraz
wielowymiarowym charakterem. Unikatowe zasoby m@de do ogniw sieci g
w trakcie interakcji przenoszone w ramach p@ania. Staj sie one niezalene od
firmy, a ich zaangsowanie skutkuje dodatkowymi efektami.

Zrédlem sukcesu przedbiorstwa dziatajcego w sieci biznesowej jest
uzyskiwanie odpowiedniej pozycji. Definicja pozyojzni sie w zaleznosci od zakresu
analizy. Niektérzy szeroko definwjpozycg, jako odzwierciedlenie relacji firmy z

otoczeniem (Johanson, Mattsson 2002, s. 202). Wjfmd tym pozycja aktora jest

19 5zczegbtowa analiza zaufania zostata dokonanadnopdziale 1.2.2 prezentowanej rozprawy.
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uzalezniona od proceséw produkcyjnych, w ktére jest omngmowany oraz od
posrednich i bezp&rednich wspéizalnosci wynikajgcych z dziatalnéci w sieci
biznesowej (Johanson, Mattsson 2002, s. 187).cZawie definicji analizuje tylko na
relacg pomiedzy dwoma podmiotami, gidwnymi podmiotami sieciidoson, Mattsson
2002, s. 188). Uwa sk, iz z uwagi na charakterystylsieci przez pryzmat podeja
zasobowego, pozycja powinnacbsozpatrywana w szerszymeugju jako uzaleniona
od otoczenia i povgzan, jakie dane przedshiorstwo posiada.

Pozycja podmiotu w sieci biznesowej wynika z poamgth powizan, praw
i zobowhzan, doswiadczenia oraz poczynionych w damelacg inwestycji (Ford,
Gadde, Hakansson, Snehota 2003, s. 24, Johansdtssta 2002, s. 187, Turnbull,
Ford, Cunningham 2002, s. 12), a zakodpowiada znaczeniu oraz relacjom firmy
Z innymi podmiotami w powgzaniu (Hertz 1996, s. 181, Johanson, Mattsson 2002,
s. 187, Campbell, Wilson 1996, s. 139, Ebers 2@02,0). Pozostatymi elementami
wplywajacymi na pozyegj przedstbiorstwa § miedzy innymi zrodta zaopatrzenia,
kanaty dystrybucji czy teklienci (Rymarczyk 2004, s. 52). Pozycja jest deiaowana
posiadanymi przez firmmzasobami strategicznymi oraz relacjami z innymioedmi
(Turnbull, Ford, Cunningham 2002, s. 5), az@kkrdla charakter povazan podmiotu
z otoczeniem (Johanson, Mattsson 2002, s. 187)yeZakywieranego wptywu na inne
podmioty zaley od umiegtnosci odpowiedniego oddziatywania firmy na decyzje
innych przedsbbiorstw dziategcych w sieci (Fonfara, tuczak 2009, s. 15). Wraz ze
Zmianami w sieci zmienia ipozycja przedgbiorstw w powgzaniu oraz stopie
integracji podmiotéw (Hertz 1996, s. 181).

Kluczowe znaczenie w agjaniu sukcesu przez przeglsbrstwo dziatajce
w podefciu sieciowym odgrywa atmosfera. Atmosfera jest wigm panugcych
zaleznosci | dominacji jednego z podmiotéw, stopnia koopgrakonfliktu, otwartcci
i bliskosci, wzajemnych oczekiwa stopnia wspotzatamosci partneréw czy te planéw
co do wspoélnej przyszéai, ktére wptywaj na charakter relacji (IMP Group 2002,
s. 28, Fonfara 2004, s. 58). Atmosferazmddy¢ okreslona jako owoc interakciji
(Sandstrom 1994, s. 52), lubztko zakres i obszar konfliktu i wspotpracy isjaey
pomikdzy podmiotami (Ford, McDowell, Tomkins, 1996, $60-161). M. Sandstrom
(1994, s. 49) podkéa emocjonalny wymiar atmosfery. Jej zdaniem aterasfest
efektem pajczenia odczér wspotpracujcych ze sobp podmiotdw. Do miernikow
wykorzystanych przy okégeniu atmosfery wykorzystuje i szerokdé (ilosé
czynnagci wchodzacych w skiad powdzania), gébokai¢ (czynndci wykonywane
wspolnie przez podmioty) oraz blisko (wzajemne zrozumienie i przewidywakdo
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zachowa) (Ford 1982, za: Ford, McDowell, Tomkins 1996,161). W literaturze
przedmiotu proponuje sitakze bardziej szczegotananaliz atmosfery. Wykorzystuje
sic do niej sz& podstawowych wymiarow: zaufanie do partnera bianego,
Zaangaowanie w powizanie, nastawienie do wspoOfpracy, zrozumienie mowyw
drugiej strony, podziat sit oraz odczucie dystaksiturowego (postrzegania partnera
jako nieznanego podmiotu) (Sandstrom 1994, s. Agjosfera jest tworzona przez
pracownikéw, jednak przenosi¢sha poziom midzyorganizacyjny (Sandstrém 1994,
s.52). Odpowiednia atmosfera pomaga w niwelowaniu typggacych medzy
podmiotami ranic kulturowych oraz ma wptyw na zachady w sieci biznesowej
transfer wiedzy. Gigta i powtarzalna wspétpraca tworzy atmosf&ooperacji, czyli
.Zestaw regut i norm charakteryaaych sg¢ takimi zmiennymi jak konflikt, kooperacja,
sita oraz zalenos¢, ktore wptywaly i maj wptyw na kada transakej” zachodaca

W powigzaniu sieciowym (Araujo, Easton, 1996, s. 100). @udpdnia atmosfera
motywuje zatem pracownikdbw do wspoétpracy na rzeealizacji celow w celu
osiggnigcia sukcesu na rynku.

Badania wykazaly,zi mniejsza liczba podmiotow uczestnicgch w wymianie
sprzyja bardziej intensywnemu transferowi informgging 1996, s. 20). Wymiana
informacji pomedzy tymi samymi partnerami biznesowymi umacnian@vigzanie
(Ring 1996, s. 20). Jednak z drugiej strony kontaldobiste mog takze ograniczé&
dziatalnag¢ firmy (Halinen, Salmi, 2001). M@ to nasipi¢ wskutek zbyt zacimionej
wspoOtpracy i dziatlania na niekorgy wiasnej firmy albo nieetycznego dziatania
w biznesie. W innych badaniach udowodnionn,im bardziej skomplikowana jest
struktura spoteczna danego perdnia, tym oddziatywanie spoteczne jest mniejsze
(Burt, Janicik, 1996, s. 47). Wydaje; §ednak, # liczba posiadanych relacji nie jest
odpowiednim nargziem obrazujcym pozycg przedsgbiorstwa. Mana bowiem
przyja¢, iz ilos¢ relacji jest odwrotnie proporcjonalna do ich jékio Istotne jest
zbadanie jakéri tych relacji, na przykltad poprzez analizitugaici wspéipracy,
poczynionych wzajemnych adaptacji czy tezestaici wyskpowania konfliktow. Im
jakos¢ powigzan jakie posiada przeddiiorstwo jest wysza, tym mee ono umacnia
SWOj pozycg, opierajic Sk na wymianie zasobdow stgcych osgganiu sukcesu.

Sukces przeddbiorstwa dziatajcego w sieci biznesowej zalezatem od piciu
giébwnych determinant: formalnych i nieformalnychlagi wyskpujacych w sieci,
zaufania jakim datg sie aktorzy, stopnia poczynionych adaptaciji, zachogzh
W powigzaniu interakcji, posiadanej pozycji oraz atmosfpoyiazania. W rozprawie
przyjmuje s¢, iz wszystkie te elementy wspdlnie przyczyniak do osagania sukcesu
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przez przedsbiorstwo dziatajce w sieci biznesowej. Wae jest odpowiednie
koordynowanie dziata we wszystkich pgiciu obszarach tak, aby wzajemnies si
uzupetniaty i wzmacniaty. Dzki temu realizacja zaplanowanych celow, a w efekcie

osigganie sukcesuchlzie utatwione.

*k%k

Partnerskie i dlugoterminowe poéep do wspédipracy na rynkbusiness-to-
business stanowi jeda z gtownych charakterystyk dziatakw przedsibiorstwa
w podefciu sieciowym. Poprzez swpjspecyfilke, rynek przedsbiorstw umaliwia
blizsze oraz bardziej intensywne interakcje, ktOrewi&gs wymiare zasobéw oraz
rozwoj nieformalnych relacji mdzy partnerami biznesowymi. Te cztery elementy —
podmioty (przedsbiorstwa), zasoby, interakcje oraz wymijagce medzy nimi relacje
s3 fundamentami modelu sieci biznesowej. Zapropongwarzez badaczy z Grupy
IMP model stanowi w rozprawie podstawanalizy sieci biznesowych na rynku
przedsgbiorstw. Obrazuje on wielowymiarowy charakter daliaésci przedstbiorstw
w sieci biznesowe] oraz wygtujacych medzy nimi interakcji i powdzan. Sieci
biznesowe powstajw efekcie rozwoju technologii, szukania osghzaici kosztowych
czy dostgpu do rzadkich zasobow. Podstawowym celem jest ajedrealizacja
zamierzonych celéw oraz gganie sukcesu na rynku.

W rozprawie sié biznesowa jest traktowana jako pade a nie forma
wspoOtpracy. Sieciowe podeje do wspolpracy odzwierciedla nastawienie
przedstbiorstwa do kooperacji na rynku i powinno przedezygtkim obejmowéa
partnerskie podégie do wspdipracy, diugoterminowy horyzont wspogyraoraz
dziatania staagce budowie i rozwoju zaufania uwmloviajacego wymiag
zaawansowanych zasobow. Elementy te przyczyrsigjdo wzrostu wspotzammaosci
podmiotéw w sieci, budgj nieformalne relacje oraz umacniafane powizanie
sieciowe. Ztaonas¢ powigzan istniegcych w sieci biznesowej sprawia, miemazliwe
jest okrélenie granic sieci — kale przedsbiorstwo jest powjzane, pérednio
I bezpdrednio, z innymi podmiotami, co sprawiage relacje maj nieskaczony
wymiar.

Przedsibiorstwa wspotpracag w sieci biznesowej agijaja efekty synergii
dzigki wspélnemu korzystaniu z zasobow oraz dzielerimgedz. Dostp do zasobow
innych przedsbiorstw przyczynia si do nie tylko do poprawy wiasnej pozyciji
konkurencyjnej, ale umacnia pozycjkonkurencyja catej sieci biznesowej.

Przedsibiorstwa dzialajce w sieci § zatem wspoizalme — dziatania pojedynczej
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firmy wptywaja na inne podmioty, jednak tad te podmioty poprzez swoje zachowanie
oddzialup na dag firme¢. Dlatego te tak kluczowe jest zaufanie i nastawienie na
diugoterminows wspétprae, ktére ograniczaj zachowania oportunistyczne innych
podmiotéw dzacych do szybkiego wzmochienia swojej pozycji w skexsztem innych
przedsgbiorstw.

Do czynnikéw wptywajcych na sukces przedbiorstwa dziatajcego w sieci
biznesowej zalicza siw rozprawie nieformalne relacje, atmosfezaufanie, adaptacje,
interakcje oraz pozyej Uwaza sk, iz wszystkie te elementy wspolnie determinuj
osigganie sukcesu przez przegsorstwo dziatajce w podejciu sieciowym izadna
z determinant nie nx@ by¢ pomijana przy definiowaniu strategii dziatania.

Nieodzown cechy powigzania sieciowego jest jednoczesne wpystvanie
wspOtpracy oraz konkurencji gdzy partnerami biznesowymi, czyli koopetycja. Mimo
posiadania odmiennych celow, konkurenci decydig na wspotprag w okreslonym
zakresie w celu tworzenia ykiszej wartdci. Zalet koopetycji jest obmenie kosztow
transakcyjnych, zmniejszenie ryzyka finansowegatenayfikacja prac naukowo-
badawczych czy daogt do nowych technologii lub nowych rynkéw. Jednatnieje
takze wiele zagroen wynikajgcych z tego podégia do wspoétpracy mdzy
konkurentami. Jako podstawowe uznaje groblemy z okr@eniem tasamdaci
przedstbiorstwa w efekcie zaniedbywania podstawowej dinakzi, poniesione koszty
I czas na poznanie partnera oraz zasad wspoOlpedgke maliwosé znacznego
ostabienia pozycji konkurencyjnej w efekcie dpst konkurenta do strategicznych
zasobow przedsbiorstwa. Dlatego te przedstbiorstwa musz uwaznie realizowa
strateg¢ koopetycji w ramach powzania sieciowego, ktéra mimo zagen, stanowi
podstaw uzyskania efektow synergii i zgkiszania potencjalu rozwojowego
przedsgbiorstwa.

W rozprawie wyrénia st dwa podstawowe podeja do wspotpracy w sieci
biznesowej — pod&gie tradycyjne oraz podaie strategiczne. Podeje tradycyjne jest
przede wszystkim eksponowane przez badaczy dgigtd) w ramach Grupy IMP,
natomiast do gtdwnych przedstawicieli strategicanpgdegcia do sieci biznesowych
mozna uzna J. Jarillo, czy M. Ebersa.

Sieci biznesowe w podgju tradycyjnym g efektem dtugotrwatej kooperacji
i zachodzcych medzy partnerami interakcji. W miar rozwoju wspoOtpracy,
przeds¢biorstwa nawizuja coraz blisze relacje formalne oraz nieformalne, ktége s
podstaw tworzenia i rozwoju tradycyjnych sieci biznesowychPozycja
przedsgbiorstwa w tradycyjnej sieci biznesowej jest w raiedwnorzdna — brak jest
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podmiotu dominujcego czy narzucagego strategi dziatania. Celem przedsiorstw
dziatapcych w tradycyjnej sieci biznesowej jestzdnie do rozwoju wspotpracy,
intensyfikacji  interakcji oraz rozwoju nieformaliyc relacji. WspOtpraca
przeds¢biorstw w tradycyjnej sieci biznesowej univia osiaganie efektow synergii,
ktore @ warunkowane charakterystyk kooperacji. Zaangawanie partnerow
biznesowych w danrelacg, sktonnd¢ do dzielenia si zasobami oraz nastawienie na
diugoterminovy kooperagj skutkup trwatcscia powigzania. Aktorzy poprzez
realizowane inwestycje stapic bardziej osadzeni w danym paewaniu. Nie zawsze
trwatos¢ relacji jest powdzana z ich si. Utrata zaufania do partnera biznesowego czy
zmiany w otoczeniu zewitrznym mog przyczyné sic do rozpadu silnego pogaania.

Wydaje s¢ jednak, & dlugotrwata wspéipraca z podmiotami w ramach
tradycyjnej sieci biznesowej me prowadzi do inercji, ktora mge hamowéa
przedsgbiorstwo w  poszukiwaniu rozwzan optymalizugcych  dziatalnec.
Przedsibiorstwo wspotpracype chgle z tymi samymi partnerami me by takze
odckte od innych, bardziej aytecznych czy innowacyjnych zasobéw, co w diugim
okresie ostabi jego konkurencygtow poréwnaniu do podmiotow istniglych poza
siech biznesow. Ponadto zbytnie uzaleienie s¢ od jednego partnera m®
skutkowa& powanymi problemami w przypadku wycofaniagsiego podmiotu ze
wspOtpracy. Dwubiegunowe spojrzenie na relaigciowe, przez pryzmat diady, neo
ograniczy analiz. Niekiedy powazania z mniej wanymi dostawcami (oferggymi na
przyktad unikatowe zasobyj) bardziej istotne lub tak samo #vee dla przedsbiorstwa
jak relacje z gtéwnym, podakem ilosci czy czstotliwosci interakcji, dostawg

W rozwaaniach prezentowanych w rozprawie przyjmuje & rozwigzaniem
umazliwiajacym osgganie sukcesu na rynku jest wspoétpraca w ramactiesgicznej
sieci biznesowej. Lider sieci specjalizujee sw dziatlaniach zapewnigych
utrzymywanie trwatej przewagi konkurencyjnej, a gynivazne elementy dziatalrsoi
przekazuje innym podmiotom. Partnerskie i diugotewarelacie mdzy
przeds¢biorstwami wspotpracyggymi z liderem sieci przyczyni@jsic do tworzenia
i rozwoju zaufania, ktore umbwia transfer zaawansowanej wiedzy, i w efekciewgj
powigzania. Uwaa sk, iz podefcie do wspoOtpracy w ramach strategicznej sieci
biznesowej, poprzez aktywne zagzanie relacjami wyspujacymi w sieci,
koncentragg na wilasnych kluczowych kompetencjach przy jednsicym
diugoterminowym nastawieniu na wspotpyacinnymi partnerami, unmtiwia liderowi

powigzania osiganie sukcesu na rynku.
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2.2.Elementy wyrdzniajgce strategiczm sie¢ biznesowy w kontekscie
optymalizacji dziatalnosci przedskbiorstwa.

2.2.1. Charakterystyka strategicznej sieci biznesowej.

W literaturze przedmiotu ezto podkréla sk wptyw strategii na
funkcjonowanie przedsbiorstwa (Eccles 1992, Gulati 1995, Gierszewska 0200
Gorynia 2000, Obto] 2007, Perechuda 2007). Strategganowi efekt planowania
i realizowania celow danego podmiotu, a ponadtot jesypetnieniem mis;ji
przedsgbiorstwa oraz reakgjna zmiany zachodeze w otoczeniu (Gierszewska 2000,
s. 9). Wedlug A. Kaminskiego i D. Jemielniaka (2008, s. 82), strateg@anizacji to
.diugofalowy program zdobycia i utrzymywania przewakonkurencyjnej, czyli
wygrania konkurencji z innymi o klientéw (odbiorcpwzasoby materialne i ludzkie”.
Jest ona wyjtkowa dla kadej organizacji i wzgldnie trudna do imitacji przez innych,
dzicki czemu umaliwia uzyskanie i utrzymanie w diszym okresie przewagi
konkurencyjnej (Kaminski, Jemielniak 2008, s. 110). Przetédrstwo powinno si
charakteryzowaadekwaty do sytuacji ha rynku wigjstrategiczg stanowsca ,090Ing
koncepcg rozwoju, paadanego obrazu przysZm przedstbiorstwa i jego pozycji
rynkowej” (Gokbiowski 2003, s. 32).

Istotne w kreowaniu strategii jest stworzenie odigalwiego modelu biznesu,
ktGry powinien opiera sie na trzech gtownych elementach: domyuegj przewadze
konkurencyjnej, zasobach i umigosciach strategicznych oraz nax¢achu wartéci
firmy (Obt6j 2002, s. 100). Pozostatymi sktadowymddelu jest strategiczna koncepcja
przeds¢biorstwa oraz jej techniczna realizacja poprzez olwdtancucha wartéci
pozwalajcego na skuteczne wykorzystywanie oraz odn@asobow i umietnosci
(Oboj 2002, s. 98)Zrédta przewagi konkurencyjnej istrdgjw rozumieniu modelu,
w zréznicowanych pod wzgtlem technologicznym i fizycznym czyrniuiach
(Rymarczyk 2004, s. 90). W ramach modelu biznesmaf okréla swoje kluczowe
kompetencje, a naginie s¢ na nich koncentruje, zlegaj wykonanie mniej wanych
czynnaci innym podmiotom (Rymarczyk 2004, s. 91). Przeisrstwo okrélajac
wiasny model biznesu musi skdapmic na rozwoju diugotrwatych powazan z innymi
podmiotami na rynku. Koncentracja na pojedynczapgekciji nie jest korzystna, gdy
wiedza oraz innowacjegsrozpowszechniane i rozwijane jedynie w sieci p@ah
i relacji (Zajac, Olsen 1993, Powell, Kogut, Smidberr 1996). Dlatego te
w planowaniu strategii natg wziag¢ pod uwag ogét powhzan przedsgbiorstwa

Z otoczeniem, w ktorym dziata.
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Strategé mazna analizow& w ujeciu pozytywnym oraz w ggiu normatywnym
(Gorynia 2000, ss. 13-14). Strategia wcilj pozytywnym obrazuje sposéb dziatalcio
przedsgbiorstwa. Jest ona utsamiana ,z zachowaniem” przegsiorstwa i mae
zost& przeanalizowana jedynie po wykonaniu przez §irmaplanowanych czynikaoi.

Z kolei strategia w gciu normatywnym odnosi si do zaplanowanych przez
przedsgbiorstwo dziatda, dzieki ktorym maze ono osjgna¢ zaplanowane cele. Jest ona
zatem tworzona przed rozpecEem dziala, przy czym nie ma znaczenia sposoéb jej
tworzenia (narzucony, wypracowany samodzielnie)ry@ia 2000, s. 14).

W literaturze przedmiotu prezentowanych jest wipteleg¢ do planowania
strategii. Jako najwaiejsze z nich mma uzna: podegcie planistyczne, ewolucyjne,
pozycyjne i zasobowe (Obtéj 2007, s. 60). Péaej planistyczne, ktérego gtéwnym
przedstawicielem byt H. I. Anssoff zaktada, dziatania firmy powinny b oparte na
odpowiednio  przygotowanych planach strategicznyclézkota ewolucyjna,
reprezentowana rulzy innymi przez H. Mintzberga podusaszczegotowe planowanie
dziataa, opierac sk na przekonaniuze strategia jest efektem ewolucyjnych zmian
zachodzcych w organizacji i jej kulturze organizacyjnejlatgo nie mena jej
sformalizowa. Natomiast w podégiu pozycyjnym gtdbwnym celem tworzenia
I realizacji strategii w oparciu o analizkonkurencji jest uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej w danej brap (Obtéj 2007, s. 105). Przedstawicielem tej szkelst
M. Porter, ktory zaproponowat modelepiu sit konkurencyjnych, obrazgy wptyw
otoczenia zewgirznego na strategi przedstbiorstwa. Szkota zasobowa,
reprezentowana rulzy innymi przez E. Penrose, C. K. Prahalada orazH&nela
opiera st na zalaeniu, i kazde przedsbiorstwo sktada si z indywidualnej
kombinacji zasobow i umigjnosci, a ich odpowiednia konfiguracja i transformacja
w kluczowe kompetencje umlbwia przedsgbiorstwu osiganie  przewagi
konkurencyjnej. W rozwaniach dotycacych strategii podk&a sk znaczenie
marketingu partnerskiego (Fonfara 2009), a¢akptyw midzyorganizacyjnych rutyn
i procedur (Dyer, Singh 1998).

Analiza literatury przedmiotu wykazata, \wazne znaczenie w realizacji strategii
ma odpowiednio zbudowane pa®anie sieciowe, ktére powinno optymalizawa
dziatalnag¢ lidera sieci. Lider sieci powinien skupiav ramach witasnych struktur
kluczowe umiejtnaosci, a mniej wane z punktu widzenia t@ucha wartéci dziatania,
powinny by przekazywane innym podmiotom uczestaoyan w powizaniu. Jak
dodaje K. Obtoj, podstawaw zasad dziatalngci przedstbiorstwa jest ,jasne
zdefiniowane biznesu oraz koncentracja na swoiagbzZdwych odbiorcach, produktach,

99



konkurentach, kompetencjach” (Obté] 2002, s. 15ydéje s¢, iz realizacja dziaka
wynikajacych z przytego modelu biznesu jest utatwiona poprzez stwaezen
strategicznej sieci biznesowej. Bk takiemu podejciu firma koncentruje gi na
giébwnych celach oraz posiadanych kluczowych kompgéeh. W efekcie takiej
specjalizacji staje siona bardziej konkurencyjna na rynku.

W rozprawie przyjmuje 8j ze strategiczna sie biznesowa skilada i
z migdzyorganizacyjnych powzan, ktore g trwale, may strategiczne znaczenie dla
firmy i moga przyjmowa forme aliansOw strategicznych, joint-ventures,
diugoterminowych relacji sprzeggkupna, wspoélnych przedsvzie¢ badawcze
rozwojowych czy gron przemystowych (Gulati, Nohrizaheer, 2000, s. 203, tobos
2005, s. 163). Zamie od przyjtej strategii, lider strategicznej sieci biznesdiej
dobiera kooperantéw, i co za tym idzie fermspotpracy. Dziki tak zbudowanej sieci
przeds¢biorstwo mae w lepszy sposob realizovaamierzone cele. Firmy, z ktorymi
gtéwna firma wspétpracuje, tak podejmuj wspotprae z innymi poddostawcami, aby
z kolei zoptymalizowa wiasny tacuch wartéci. Na rysunku 21 przedstawiono

uproszczony schemat strategicznej sieci biznesowe.

Rysunek 21: Siebiznesowa — podgjie strategiczne.

LIDER

STRATEGICZNEJ
SIECI
BIZNESOWEJ

Zrédio: opracowanie wiasne.

Strategiczne podgjie do dziatalnéci w ramach sieci proponowane przez
migdzy innymi J. Jarillo czy M. Ebersaaid sie od tradycyjnego podgjia sieciowego.
Strategia w podégiu tradycyjnym, prezentowanym ¢dizy innymi przez badaczy
z Grupy IMP, jest budowana w zafeéci od pozycji przedsbiorstwa w sieci. Nie
stanowi ona szczegoOtowego planu dzialgednak powinna uwzgtiniat kreowanie
wartasci dla kooperantéw danego przedsorstwa (Ford, Gadde, Hakansson, Snehota
2003, s. 201). Zgodnie z tym pofl@em, wybory dotyczce realizacji strategii nieags

wolne — ograniczaj one dziatalné& pozostatych podmiotow w sieci, jak i inne

20 Giswne przedsbiorstwo strategicznej sieci biznesowej nazywarst ke ,jadrem strategicznym”
(por. Lobos 2005, s. 164), lub ,network captaindripCampbell, Wilson 1996). W rozprawie zamiennie
beda stosowane pegia: gtéwne przedsbiorstwo i lider w odniesieniu do strategicznejcsigiznesowe;j.
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podmioty ograniczaj wybory poczynione przez danego aktora. Strategigodegciu
tradycyjnym, nie jest zatem liniowym procesem oyartna analizie, rozwoju oraz
wdrazaniu przygtych zataen, ale stanowi zbior decyzji, ktére nig suwerenne, gdy
zaleza od kooperanta (Ford, Gadde, Hakansson, Snehot&, 200191). Ponadto
w tradycyjnym podeégiu, proces tworzenia i realizacji strategii jestabzowany
poprzez pryzmat catego paania, a nie pojedynczego przetisorstwa. Ewolucja
powigzania w poddgiu tradycyjnym nie mge by ani w peini zaplanowana, anizte
realizowana przez jeden podmiot. Aby skutecznidizeaat zaplanowane dziatania,
przeds¢biorstwo musi oprze sie na wlasnej analizie zjawisk, ktére miaty miejsce
w powigzaniu (Ford, McDowell, Tomkins 1996, s. 153).

W tradycyjnym podéfiu, sieci biznesowe powsiaj jako ostatni element
procesu, gdzie inicjgcym zdarzeniem jest naganie wspotpracy przez niepamane
firmy. Duze znaczenie w wyborze kooperanta odgrywegformalne powgzania, ktére
istniep migdzy podmiotami. W trakcie kooperacji firmy dzelsic zasobami
I jednoczénie budug zaufanie wzajemnie dostosowajswoje zachowania. Przyczynia
sie to do usprawnienia funkcjonowania sieci i utatvasigganie wspolnych celow.
Zaufanie z kolei umdiwia wymiare bardziej zaawansowanych zasoboéw, i w rezultacie
osigganie przewagi konkurencyjnej na rynku. Efektem ipaa pomedzy podmiotami
i ich interakcji, w tym wymiany zasobow, jest&i@znesowa.

Natomiast w przypadku strategicznego péciej do tworzenia sieci
biznesowych, to dlugoterminowa strategia lideraatsetficznej sieci biznesowej
decyduje o powstaniu sieci. Proces tworzenia sib@nesowych w podg&giu
tradycyjnym oraz strategicznym jest zaproponowamyysunku 22.

Rysunek 22: Proces tworzenia tradycyjnej siecidsonej oraz strategicznej sieci biznesowe;.

TRADYCYJNA SIE C BIZNESOWA

WSPOLPRACA PROCESY TR“E @
—> DOSTOSOWAWCZE

STRATEGICZNA SIE C BIZNESOWA

STRATEGIA — PROCESY
DOSTOSOWAWCZE

Zrodio: opracowanie whasne.

J. Jarillo (1995, s. 11) uwa, iz Strategiczna séebiznesowa stanowi rodzaj

.innowacji organizacyjnej” grganisational innovatiopy ktéra staje si coraz bardziej
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dominupcym podejciem do wspoétpracy. Deki takiej konfiguracji maliwe jest
wykorzystanie korz§ci ptynacych z dwdch organizacji, ktére mpdpy¢ bardzo od
siebie odmienne. Poprzez ten wiikpwy zestaw korzici pochodzacy z obu
podmiotéw, strategiczne podeje do wspolpracy lepiej odpowiada na pges]
konkurencyjm otoczenia zewgirznego (Jarillo 1995, s. 11, Gulati, Nohria, Zahee
2000, s. 203). W podgiu tym decyzja 0 nawkaniu wspOtpracy jest bardziej
uwarunkowana strategicznie zni w podegciu tradycyjnym. Przygpienie
przeds¢biorstwa do strategicznej sieci biznesowej jestlarréone od korzyci jakie
maoze ono uzyskaoraz zaoferow@innym uczestnikom powzania (Rymarczyk 2004,
s. 52). Nieustanny rozwo0j poydian formalnych i nieformalnych, wspieranie zaufanie
oraz rozwoj sieci spotecznych, przyczymiagie do umacniania stabildoi sieci
i pomagag podnost jej konkurencyjnec.

Podstawowe elementy charakteryng tradycyjne oraz strategiczne padig

do wspotpracy w ramach sieci biznesowgpszedstawione w tabeli 11.

Tabela 11: Poréwnanie tradycyjnego oraz strategigampodejcia do tworzenia sieci biznesowych.

Tradycyjne podejscie do tworzenia sieci Strategiczne podejcie do tworzenia sieci
biznesowych. i

Geneza efekt wspotpracy strategia gléwnego przedbiorstwa

Forma wspétpracy wzajemne dopasowania dominadjeego podmiotu, znaczenie

kontraktow

Charakter wspotpracy relacje formalne oraz nieformalne dominacja relacji formalnych

Realizacja strategii efekt interakcji, wptyw wighodmiotéw zalena od lidera strategicznej sieci biznesowej

Pozycja podmiotéw w miare rownorzdna dominacja jednego podmiotu

Kluczowe stowa modeARR interakcje strategia

Wielkos¢ podmiotow  zréznicowana, chéw miar podobna wielk&t jedno weksze przedsbiorstwo, inne mniejsze

Zrodio: opracowanie whasne.

Wspoilpraca podmiotdw w strategicznej sieci biznegowma raczej
sformalizowany charakter (Forsgren, Johanson 18847-8). Lider strategicznej sieci
biznesowej w bardziej planowy sposob podchodzi @@dzania relacjami, dzialksg
gtéwnie w oparciu o strategi Tworzenie wartéci w ramach powjzania odbywa si
poprzez ,wspolne planowanie i obustronne adapt@cpduktow, proceséow, ludzi
i zasobow” (Wilkinson, Young 2002, s. 117). W efiekpowstaj unikatowe dla danego
powigzania zasoby, co oprocz zkszenia przewagi konkurencyjnej, umacniazéak

powigzanie.

Istnieje wiele powodow powstawania strategiczny@cisbiznesowych. Na
podstawie literatury przedmiotu (Oliver 1990, Jarll995, Zerrillo, Raina 1996, Jarillo
1988, Gulati, Nohria, Zaheeer 2000, Whipple, GemQ00, Ebers 2002,) jako
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podstawowe mma uzna koniecznd¢ stworzenia povézania, wzrost stabilrici
dziatania, dosp do kluczowych zasobow, w tym wiedzy, zkszenie efektow skali,
dzielenie s ryzykiem, optymalizagj kosztow oraz ochrenprzed niekorzystnym
otoczeniem zewgtrznym lub konkurentami.

Konieczn@¢ tworzenia powgzania sieciowego ne wynik& z zadan
wysuwanych przez inne podmioty, jak agencjgdave (Oliver 1990 za: Ebers 2002,
Zerrillo, Raina 1996), albo z zaleosci zasobowej (istnienia rzadkich, cennych
zasobow) istnigcej pomedzy podmiotami (Zerrillo, Raina 1996, Gulati, Nahri
Zaheer 2000,). Niekiedy strategiczne sieci biznespawstaj z zamiarem dospu do
komplementarnych zasobow i ungigjosci innych partneréw biznesowych, lubzte
celu podniesienia wiasnej konkurencyjaio(Jarillo 1988, Whipple, Genry 2000, Ebers
2002). Innym powodem jest ghsprawowania kontroli nad innymi przeglsiorstwami
i ich zasobami (Zerrillo, Raina 1996, Oliver 1998 Ebers 2002). Niektorzy badacze
podkrelaja znaczenie otoczenia zegtrznego firmy, jako elementu determincggo
powstawanie strategicznej sieci biznesowej (Lob@®52 ss. 168-169). Otoczenie
w jakim funkcjonuje dana sie nie powinno by zbyt korzystne, gdy wtedy
przeds¢biorstwa od wspotpracy walprzejmowa firmy, jak i nie mae by takze
skrajnie niekorzystne poniewavtedy firmy przede wszystkim walgzd przetrwanie,
przez co kooperacja jest utrudniona (Lobos 200563).

Waznym aspektem tworzenia strategicznych p@ai sieciowych jest
wydajnai¢, mazliwa do uzyskania poprzez koncentkanp najwaniejszych elementach
dziatalngci (Zerrillo, Raina 1996, Oliver 1990 za: Ebers 2p0Ponadto firmy azsto
przystpuja do strategicznych sieci biznesowych w celu szyjpkie efektywnego
uczenia si i skrocenia czasu na przyswojenie potrzebnych pimigci (Jarillo 1988,
Ebers 2002). Korzgia wynikajaca ze wspotpracy jest dotarcie do strategicznej wiedz
czy know-how, ktorej firma nie mogtaby otrzytmav formie licencji (Ebers 2002).
Kolejnym argumentem decydigym o przysipieniu do strategicznych sieci
biznesowych, szczegolnie w przypadkuzylth przedsibiorstw, jest dzielenie si
ryzykiem pomedzy gtdwnym przedsbiorstwem a jego partnerami biznesowymi
(Jarillo 1995). Czynnikami sktaniggymi przedsibiorstwo do rozpocgia wspotpracy
w ramach strategicznej sieci biznesowgjave globalizacja dziatalroi gospodarczej,
atomizacja zycia gospodarczego, spotecznego, politycznego i tukmivego,
wirtualizacja dziatalnéci gospodarczej, specjalizacja wrhwiajaca sprzedaw sieci
kluczowych kompetencji, tatwiejszy dept do informacji, szybsza dyfuzja wiedzy

jawnej, maliwosé¢ i koniecznd¢ dzielenia si wiedzm w sieci, szansa korzystania

103



zZ czsci wiedzy cudzej (patenty wynalazki), wzrost sityddziatywania czy
bezpieczéstwo funkcjonowania (Perechuda 2007, ss. 56-57%)aéto przedsgbiorstwa
mog taczy¢ sic w podmioty sieciowe w celu wspoOtpracy przeciwko p@siym
konkurentom (Jarillo 1988, Ebers 2002), albo ¥e celu osigniccia efektu synergii
uzyskanej w efekcie zhiaosci celow (Jarillo 1988, Lobos 2005, Kminski 2005).

Powodem przygpienia przedsbiorstwa do strategicznej sieci biznesowej jest
takze argument ekonomiczny. Dziatakdow takim podejciu daje maliwosé¢ kontroli
nad systemem, w ktérym przegsiorstwo dziata oraz unatiwia obnizenie kosztow
transakcyjnych poprzez budowanie zaufania (Jarl8®95). Innym motywem jest
redukcja kosztéw w efekcie ekonomii skali czy ws@pldziatalndci w obszarze bada
I rozwoju (Jarillo 1988, Ebers 2002). Zdaniem M. &atch (2002, s. 195)
przedsgbiorstwa przysipuja do strategicznych sieci biznesowych w reakcji nygbkie
zmiany technologiczne, skrocony cykl produkcyjnyazorwyspecjalizowane rynki.
Innym powodem przysgpienia jest konieczrid szybszej reakcji na zmiany zacheck
w otoczeniu (Jarillo 1995, s. 145).

W efekcie rozpoazxia wspotpracy w strategicznej sieci biznesowelerisieci
tworzy nowe, kluczowe umiginosci, ktore przekraczajte dotychczas przez niego
posiadane. Dzki temu mae kreow& nowe maliwosci konkurencyjne (Davenport,
Prusak 1998, s. 8). Jak dogld]. Davenport i L. Prusak (1998, ss. 28-29) ,nikkay
pojedyncza jednostka organizacyjna nie posiada stkizyh wymaganych cech
konkurencyjndci, nie posiada ich tak zadna pojedyncza firma armsaden kraj”.
Dlatego te przedsibiorstwo, aby by konkurencyjne, musi wspoétpracotva innymi
podmiotami. Uczestniczenie w sieci ma dla przguerstwa istotne znaczenie
strategiczne. Dgki niemu, przedsbiorstwo mae umacnid swop pozycg
konkurencyja bazujc na wiasnych kompetencjach i kluczowych ugtejsciach, przy
jednoczesnym korzystaniu z zasobdéwddzych w posiadaniu innych uczestnikow
powigzania. Podsumowanie przyczyn tworzenia strategmzrsieci biznesowych na

rynku business-to-businegsst zawarte w tabeli 12.
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Tabela 12: Przyczyny tworzenia strategicznych siemiesowych.

Przyczyny tworzenia strategicznych sieci Autorzy.

biznesowych. _

niwelowanie rénic Zerillo, Raina 1996, Perechuda 2007

zwigkszenie wydajnéi, synergia, efekt skali Larson 1990, Jarillo 199®rillo, Raina 1996, Gulati, Nohrizg,
Zaheer 2000bers 2002, obos 2005, Kmifiski 2005

stabilng¢ Zerillo Raina, 1996

podniesienie reputacji Oliver 1990, Zerillo Raina, 1996

efekt wysuwanyclzadan przez inne podmioty Oliver 1990, Zerillo Raina, 1996

zaleznosci zasobowe Zerillo Raina, 1996

dostp do komplementarnych zasobéw Glaister, Buckley 1996, Gulati, Nohria, Zaheer 20BBers 2002,
Kozminski 2005, Perechuda 2007

sprawowanie kontroli nad innymi Oliver 1990, Jarill995, Zerillo Raina, 1996, kminski 2005

uczenie si, dyfuzja wiedzy jawnej, dogp do kluczowego Jarillo 1995, Glaister Buckley 1996, Davenport, Satu 1998,

know-how, kompetencji, wiedzy, Whipple, Genry 2000, Ebers 2002, #oinski 2005, Perechuda
2007

dzielenie s ryzykiem, obrona przed turbulentnym otoczenie Jarillo 1995, Hatch 2002, kminski 2005, Perechuda 2007

wspoipraca przeciw konkurentom Ebers 2002, PerexR067

obnizenie kosztéw dziatania Jarillo 1995, Gulati, Nohria, Zaheer 200@&bers 2002,
Kozminski 2005,

zbieznos¢ celéw tobos 2005

Zrodio: opracowanie wiasne.

Z przytoczonego powej przegidu literatury wynika, 2 przyczyny tworzenia
strategicznych sieci biznesowych ma podziek na dwie zasadnicze grupy: motywy
stuzace poprawie pozycji konkurencyjnej oraz motywyzghe utrzymaniu pozycji
konkurencyjnej, czyli obronie przed konkurentama plerwszej z nich maa zaliczy
tworzenie strategicznych sieci biznesowych w celwickszenia wydajnszi,
uzyskiwania efektéw synergii, niwelowaniaznic, dostpu do kluczowego know-how,
podniesienia reputacji, uczeniag,siobnizenia kosztow a tale dyfuzji wiedzy.
Natomiast do motywow shgcych obronie przed konkurentami naje koniecznéé
utrzymania stabilnii, istniepce zalenosci zasobowe, aft sprawowania kontroli nad
innymi przedsibiorstwami, dzielenie siryzykiem czy wspotpraca przed wspolnymi
konkurentami. Wydaje si zatem, 1 cele te maj charakter ofensywny, czyli
wzmocnienie, lub te defensywny, polegagy na utrzymaniu istniegej sytuacji
konkurencyjnej przeddbiorstwa lgdacego liderem strategicznej sieci biznesowej.
SzczegOtowe przedstawienie celdw powstawania gicateych sieci biznesowych jest

zaprezentowane w tabeli 13.

Tabela 13: Ofensywne i defensywne cele powstawstradegicznych sieci biznesowych.

Ofensywne cele tworzenia Defensywne cele tworzenia

strategicznych sieci biznesowych. strategicznych sieci biznesowych.
dostp do komplementarnych zasobow efekt wysuwanychadan ze strony kooperanta

dostp do kluczowych zasobow, w tym wiedzy stabilng¢
efekty synergii dzielenie s3 ryzykiem
zwigkszenie wydajn&i zastosowanych zasobow zaleznos¢ zasobowa
podniesienie reputacji niwelowaniezric pomedzy podmiotami
kontrola nad innymi podmiotami obrona przed wspolnymi konkurentami

racjonalizacja dziatalrigi
obnizanie kosztow

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Przeprowadzona analiza literatury wykazatastosunkowo mato podkiia sk
w badaniach znaczenie transferu wiedzy w procesigsfawania sieci biznesowych
szczegOlnie w procesie internacjonalizacji. Skutgctransfer wiedzy w strategicznej
sieci biznesowej me umaliwi ¢ poprawe pozycji konkurencyjnej w efekcie wymiany
I rozwoju tego zasobu. Aby utattvosgganie przewagi konkurencyjnej na rynku, lider
strategicznej sieci biznesowe] powinien¢bgktywny w zarzdzaniu stworzonym
powigzaniem sieciowym. Bazag na powyszej analizie literatury nmima stwierda, iz
podstawowymi zadaniami gtdwnego przetsirstwa strategicznej sieci biznesowej
jest skupienie si na rozwoju wiasnych kluczowych kompetencji (optyizexja
tancucha wartéci) oraz budowanie dobrych relacji w ramach stwoegp powazania
sieciowego. Zadania te przedstawione na rysunku 23.

Rysunek 23: Zadania gtownego przetsirstwa strategicznej sieci biznesowej.

O S BiNEsoWes

ROZWOJ KLUCZOWYCH BUDOWA RELACJI W
KOMPETENCIJI STRATEGICZNEJ SIECI BIZNESOWEJ

Zrédio: opracowanie wiasne.

Optymalizacja tacucha wartéci wigze st ze zlecaniem mniej waych,
w kontelécie oshpgania przewagi konkurencyjnej, dziatkooperantom. Wspotpraca
z kooperantami w strategicznej sieci biznesowegi@s¢ czsto na outsourcingu lub
franczyzie (por. Jarillo 1995). W efekcie przetisorstwo pozyskuje potrzebne do
strategicznej dziatalr$ai produkty lub ustugi oraz wymieniagszasobami, zachowag
najbardziej kluczowe umiginosci oraz cens wiedz w ramach wiasnych struktur.
Outsourcing umgiwia zmniejszenie pozioméw W organizacji oraz pefav na
wykorzystanie tych podmiotow, ktére najlepiej wykjmn dary czynnag¢. Inng zalet
outsourcingu w aspekcie agizynarodowym jest podkilana przez K. Fonfar(2004,
s. 180) maliwos¢ skorzystania z mocy produkcyjnych posiadanych peagraniczne
podmioty w celu uzupetnienia niedoboru wtasnych tebobnizenia kosztow poprzez
skorzystanie z ustug fiazego kooperanta z zagranicy. W efekcie wspoétdziata
z grupm wybranych przedsbiorstw, organizacja nie efektywniej zarzdza czasem,
zapasami oraz zamoéwieniami (Gierszewska 2000, 3. IZkki wykorzystaniu ustug
zewretrznych, przedsbiorstwo mae take lepiej zargdza® wtasnymi kosztami oraz

minimalizowa ryzyko wynikapce z turbulentnego otoczenia. Outsourcing ma
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zastosowanie przede wszystkim w odniesieniu do uyktoav lub ustug
charakteryzujcych se¢ relatywnie wysol pracochtonngcia (Fonfara 2004, s. 180).
Zaletami outsourcingu jestizenie firmy kzdacej podwykonawg do bycia jak
najbardziej konkurencyjn oraz innowacyja w wykonywanych przez siebie
czynnaciach (Jarillo 1995, s. 80). Firmy korzysizg z tej formy wspotpracy magj
zatem dosp do zaawansowanej wiedzy i nowoczesnych rgzaii technologicznych
nalezacych do kooperantow. Ponadto przetsrstwa korzystace z outsourcingu
majg szerszy wybdér poddostawcow oraz lepszmazliwos¢é  modyfikacji
wspoOtpracuicych podmiotow w przypadku wygdienia problemow w dziataldoi
(Jarillo 1995, s. 80). Kolejn zalety outsourcingu jest redukcja kosztéw dla firmy
z niego korzystapej. Nizsze koszty wynikajz efektu skali przedsbiorstwa, ktore jest
podwykonawg — produkuje ono die ilosci towaréw dla ranych odbiorcow (Jarillo
1995, s. 80). Przeddiiorstwa decyduj sie na skorzystanie z outsourcingu gdy
samodzielnie, z uwagi na male wiedkopotrzebnych produktéw czy ustug, nig &
stanie efektywnie zrealizowalanej czynngci. Niekiedy zachodzi odwrotna sytuacja —
przedsgbiorstwo jest zbyt dre i wykonywanie czynnii jest zbyt kosztowne, dlatego
decyduje si zleck jej wykonanie innej, zewstrznej firmie (Jarillo 1995, s. 81).
Niebezpieczestwem wynikagcym =z outsourcingu nm@ by nieuczciwe
zachowanie partnerow i przekazywanie poufnych mgwji konkurentom z danej
brarzy. Zagrazeniem w ugciu zasobowym jest tak nadmierne poleganie w strategii
na zdolndciach i umiegtnosciach innych przedsbiorstw, i w zwizku z tym
ograniczenie mdiwosci rozwoju wiasnych kluczowych kompetencji (Hanfetahalad
1990, s. 84). Do problemoéw zazianych z podwykonawstwem nma take zaliczy
wybor czynndci, ktére powinny zostaw ramach struktur firmy, a ktore rwa zlect
innym podmiotom. Przedddiorstwo w efekcie kldnych decyzji moe znalé¢ sie
w sytuacji, kiedy to podwykonawcy zdgly kluczows pozycg w danej bramy, a samo
przedsgbiorstwo zostanie pozbawione miavosci wykonywania najbardziej ciekawych
czynndgci oraz straci mdiwos¢ nauki i rozwoju (Jarillo 1995, ss. 82-89). Innespéry
ryzyka zwhzane z outsourcingiem to ostabienie pozycji konkaygej gtdwnego
przedsgbiorstwa poprzez korzystanie z tych samych poddasier co konkurenci oraz
odckcie siebie odzrodet przysziych innowacji — przedbiorstwa kupujc od
poddostawcy kluczowe dla danej firmy komponenty abst swoj przyszh

konkurencyjnéc.
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W przypadku franczyZy, lider strategicznej sieci biznesowej, dziatgj jako
franczyzer, czyli dawca franczyzy, przekazuje innymzedstbiorstwom (biorcom
franczyzy — franczyzantomyrodki umazliwiajace dziatalné¢ zgodnie z ustalonymi
przez niego zasadami. Ponadto lider sieci przekaz@is¢ swojej wiedzy na temat
sposobu pogpowania na rynku w zamian za zobewanie franczyzobiorcy do
przestrzegania zawartej umowy. Badkow jakie otrzymuje franczyzant zaliczg si
-nazwe firmowa franczyzera, nazwy towarowrodki reklamy, cea i ustalor jakos¢”
(Rymarczyk 2004, s. 180). W zamian biorca franczgsy zobowdzany do przekazania
okreslonej sumy pieniznej na rzecz franczyzera. Franczyzanidsic od licencji
zakresem wspOtpracy. W przypadku licencji przekaayy jest okrélony element
dziatalngci lidera strategicznej sieci biznesowej (giéwnimak handlowy czy
technologia produkcji). Ponadto franczyzer jest igiwany do dzielenia @i
z franczyzantem nogvwiedz obejmujca zakres franczyzy, natomiast w licencji taki
obowigzek nie istnieje. Rnica wystpuje take w czasie trwania wspoipracy —
franczyza jest zawierana na krotszy okres i jestamdana, natomiast licencja jest
przyznawana na znaczenie t#j— mae wynie¢ nawet kilkanécie lat (Gorynia 2007,
s. 120).

Do zalet franczyzy zalicdy mazna niskie koszty weégia na nowy rynek,
obnizenie ryzyka zwjzanego z dziatalrsgia oraz maliwos¢ szybkiej ekspansji na
nowe rynki (Gorynia 2007, s. 61). Ponadto francayzdwia kontro¢ systemu z uwagi
na prosi i transparentyn organizagj, a take daje maliwos¢ adaptacji do specyfiki
danego rynku (Rymarczyk 2004, s. 181). Istnigjkze negatywne efekty wspétpracy
w takiej formie. Jako gtdwne zalicza¢sponoszenie przez lidera strategicznej sieci
biznesowej kosztow wynikagych z kontroli dziatA franczyzanta oraz ewentualne
problemy zwjzane z podziatem zyskéw (Costa, Lorga 2003, s.Glynia 2007,
s. 119). Ponadto trudéd@maze stanowd znalezienie odpowiednio wykwalifikowanych
pracownikow w firmie franczyzobiorcy, brak waneejszej historii wspoétpracy, ktéra
utrudnia wzajemne zaufanie, znalezienie wspoélnyehdve wspoéitpracy czy te
ograniczenia prawne wynikgje ze specyfiki rynku zagranicznego (Rymarczyk 2004
s.181). Do niebezpiecastw mana te zaliczy¥ mazliwos¢ naduy¢, trudnaé
w utrzymaniu wymaganych standardéw czy fzeksztalcenie sifranczyzobiorcy
w konkurenta na rynku (Rymarczyk 2004, s. 182).

2L W literaturze przedmiotuzywa sk takze angielskiej wersji franczyzy — franchising (pBymarczyk
2004, ss. 179-183, Gorynia 2007, ss. 119-120)
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Kluczowym elementem powzan sieciowych g istniegce medzy podmiotami
relacje. Take w wypadku strategicznej sieci biznesowej relatgnows fundament
wspoipracy. Kada strategiczna siebiznesowa sktadagiz co najmniej dwustronnych
relacji, ktore nie § ani w petni kooperacyjne ani konkurencyjne. Z tggefektem
dziatalngci przedstbiorstw jest pajczenie konkurencji z kooperagjprzy zachowaniu
przez podmioty zaréwno wtasnych jak i wspolnychoweel(Ebers, Jarillo 1997/1998,
S. 212). Jak jwspomniano w prezentowanej rozprawie, partnerzgdsowi niekiedy
decyduj sie na wspotprae z konkurentami, mag swiadoma¢ przewagi korzgci nad
zagraeniami z tego ptyscymi (por. rozdziat 2.1.1). Celem dziatania przedgrstwa
dziatapcego w strategicznej sieci biznesowej jest kooperaydy. bez niej firmy nie
mogtyby osagat zatazonego celu dziata(Jarillo 1995, s. 128). Wspotpraca z innymi
przeds¢biorstwami w ramach strategicznej sieci biznesqweyczynia sj do wzrostu
firmy w efekcie zwg¢kszonej innowacyjr&ei (Lorenzoni, Lipparini 1999, s. 317).
J. Jarillo (1995, s. 129) zauwa przy tym, z wspéipraca jest istgt stosunkow
panupcych wewntrz przedsibiorstwa, natomiast konkurencja jest igt@tosunkow
pomiedzy partnerami biznesowymi. Jak zaznacza jednaicg pomgdzy wspotprag
i konkurency nie zawsze pokrywajsie z prawnymi granicami przecasiiorstwa — mae
istnie¢ wspotpraca pomdzy firmami i konkurencja wewgtrz nich (Jarillo 1995,
s. 130).

Lider strategicznej sieci biznesowej powinien pdatazdolngci do interakcji
i transferu wiedzy w ramach payzania. Jak podkitaja G. Lorenzoni i A. Lipparini, te
dwa elementy stanowi wyrdzniajagca kompetengj gtdbwnego przedsbiorstwa
strategicznej sieci biznesowej (1999, s. 320). @dpdnio skonfigurowana strategiczna
sie¢  biznesowa powinna umliwia¢ liderowi rozwdj wihasnych kluczowych
kompetencji oraz dbanie o dabmspoiprae z innymi podmiotami dziatagymi
w powigzaniu sieciowym. Dzki temu kxdzie mdgt on niwelowé&ryzyko wystpienia
negatywnych efektow konkurencji oraz wzmocni po@ucjednaci wsrdd
przedsgbiorstw dziatajcych w ramach stworzonej strategicznej sieci bianeg, co

w efekcie pozwoli umociiprzewag konkurencyja na rynku.
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2.2.2. Korzysci z funkcjonowania w strategicznej sieci biznesowe

Zdaniem J. Jarillo (1995, s. 5) tradycyjne formyatnasci przedsgbiorstw,
polegajce przede wszystkim na integracji pionowej, czglalizowaniu duej liczby
dziataa w ramach wiasnych struktur, nig sfektywne. Integrowanie zbyt wielu dziata
w ramach wiasnych struktur swvie st z maliwoscia wysipienia nadmiernej
biurokratyzacji, braku innowacyjkoi, wysokich kosztow czy braku reakcji na zmiany
zachodzace w otoczeniu. Natomiast przegsorstwa, ktére polegaj jedynie na
outsourcingu czy te zostawiag w ramach swoich struktur tylko aski zakres
dziatalnagci, mogy cechowa si¢ niska innowacyjndcia lub oferow& produkty gorszej
jakosci (Zimniewicz 2009, s. 34). Powodem jest nadmieaakzolowanie s firm
wykorzystupcych podmioty zewgtrzne od klientéw i dostawcow, w zazku z czym
tra@ one bezpéredni kontakt z ostatecznymi klientami lub najnowsr
technologiami. W efekcie firma jest ulokowana petziy podwykonawcami, ktGrzys
zrodtem innowacji, i dystrybutorami, ktérzy poprzeezparednie kontakty z klientami
takze stanowi istotnezrédto informacji (Jarillo 1995, s. 6, Zimniewicz @®, s. 34).
Dlatego te, zdaniem J. Jarillo (1995, s. 6), najlepszym speso na zwikszenie
konkurencyjnéci przedstbiorstwa jest posiadanie kontroli nad szerokim es&m
dziata, ktore kaicza sie na ostatecznym produkcie czy ustudze, przy jedesrogm
unikaniu nadmiernej integracji pionowej przedsorstwa.

Wydaje s¢, iz najbardziej optymalne podeje do dziatalnéci na rynku stanowi
strategiczna ste biznesowa (Jarillo 1995, s. 6). Bki funkcjonowaniu w takim
powigzaniu, przedsbiorstwo mae dzielt ryzyko, podnosi wiasne zdolngci,
zdobywa& przewag rynkowg oraz realizowa efekty skali (Ebers 2002, s. 25).
W strategicznej sieci biznesowej jedno przeloisirstwo przyjmug role centrala
w porownaniu do innych podmiotéw, a jego prioryteym celem jest odpowiednie
zarzdzanie przeptywem towardw i informacji pagdzy pozostatymi, niezar@ymi
przeds¢biorstwami oraz wysoka efektywfio dziatax (Jarillo 1995, s. 6). Firmy
dziatapce w sieci, mimo zaciaionej kooperacji, pozostgjniezalene w wymiarze
formalnym (Jarillo 1988, s. 32). Wspotpraca w ramatrategicznej sieci biznesowej
zmniejsza niepewrsd wynikajagca z dziatalndci oraz minimalizuje dziatania
oportunistyczne ¥wdd kooperantow (Gulati 2007, s. 33). &&zlenia w ramach
strategicznej sieci biznesowe] mpogmie¢ kierunek horyzontalny, na przykiad
z dostawcami lub odbiorcami, jak i wertykalny z karentami czy firmami

konsultingowymi (Cravens, Piercy, Shipp 1996 s.)20@elem dziatA aktorow
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wspoOtpracujcych w strategicznej sieci biznesowej jest uzyskiewasukcesu przez
wszystkie podmioty sieci (Jarillo 1995, ss. 142)143/imo, iz lider posiada
uprzywilejowary pozycg w strategicznej sieci biznesowej, musi ondbdo, aby inne
podmioty te: byly zadowolone ze wspoétpracy. Bki temu strategiczna sidiznesowa
moze sk rozwijaé, a lider mae osjgat zatazone cele.

Zdaniem E. Gluszek moa wyr&ni¢ cztery podstawowe korggi
z uczestnictwa w strategicznej sieci biznesoweptgodo cennej wiedzy, popraw
koordynacji dziata, redukcg kosztéw transakcyjnych, wzrost innowacyoo
i zwickszenie elastyczioi dziatania (Gtuszek 2004, ss. 204-205). Bpstio cennej
wiedzy wspotpracuacych przedsibiorstw umaliwia transfer tego zasobu do wlasnego
przedsgbiorstwa. Poprawa koordynacji dziata jest efektem uczestniczenia
przedsgbiorstwa w powdzaniu oraz tworzenia i umacniania zwyczajoéw, regut,
procedur opieragpych s¢ na zaufaniu. Zgodnie z badaniami, sieci firm opang
bliskich, powtarzalnych i godnych zaufania relabjgomedzy uczestnikami dajim
potencjala przewag konkurencyja w obszarze innowacyjkoi i obnizenia kosztow
(Gluszek 2004, s. 205).

Strategiczna stebiznesowa mze by uznana za ,hajwaiejsze strukturalne
narzdzie” wykorzystywane w celu realizacji wybranejaségii (Lobos 2005, s. 174).
Elementem sprzyjagym wykonaniu zakwonej strategii jest elastyczéio Elastycznéc
jest definiowana jako ,mdiwos¢ blyskawicznego przekonfigurowania sktadu
uczestnikdw uktadu oraz profilu jego dziatadoid (Lobos 2005, s. 174). Jest ona
uzyskiwana dziki zmniejszeniu liczby czynriei wykonywanych w ramach wtasnych
struktur oraz wspotpracy z odpowiednimi, wybranymodwykonawcamiStrategiczne
podefcie do tworzenia sieci biznesowych urtiwia bardziej optymalne zagdzanie
portfelem nabywcow i odbiorcow. W przypadku wysenia trudneéci zmiana
charakteru powzain, a nawet zerwanie wspOipracy z partnerami bizngsuwsy
znacznie bardziej utatwione miw przypadku tradycyjnej integracji pionowej czy
zaangaowania kapitalowego w innych przeelsiorstwach. Sieci spoteczne
funkcjonupce w ramach strategicznych pawa sieciowych, wspiergj budowanie
i rozwoj zaufania oraz redukyukoszty transakcyjne (Gluszek 2004, s. 205, G2Rd7,

s. 33). Obnienie kosztow transakcyjnych ngstije take poprzez budogreputacii
i tym samym obrienie zachowa oportunistycznych (Gtuszek 2004, s. 205). Koszty
koordynowania dziatalrigi w takim powgzaniu § znacznie mniejsze. Celem dziata

kazdego podmiotu strategicznej sieci biznesowej jdsigafalowa maksymalizacja
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wiasnego zysku, przez co zmniejszarszyko oportunistycznych, krétkoterminowych,
zachowa.

W literaturze przedmiotu podiglane @ takze inne zalety strategicznej sieci
biznesowej jako pod&gia umaliwiajacego ,szybkie i racjonalne ekonomiczne
dziatania” (Lobos 2005, s. 174). W efekcie dziad&tm w strategicznej sieci
biznesowej, przedsbiorstwo mae wykorzystéa atrybuty organizacji zintegrowanej
pionowo, takie jak: dlugoterminowe planowanie, istesvanie w relacje czy
bezparedni kontakt z ostatecznymi klientami i technoéogi. Dodatkowo ograniczone
zostaje zbiurokratyzowanie, powstaje aiwos¢ korzystania z innowacyjioi innych
podmiotow, czy otrzymywania produktéw najegej jakdci dzieki wysokiej
specjalizacji kadego z podmiotéw, co jest charakterystyczne dlaautingu (Jarillo
1995, s. 14).

Skuteczné¢ dziatar przedsibiorstwa w sieci biznesowej moa mierzy
stopniem realizacji zaplanowanych dzfat®omocne w ok&eniu skutecznéci mogy
by¢ takie charakterystyki jak jaké produktéw czy terminowd& (Jankowska 2005,
S. 86). Strategiczna sidiznesowa jest skuteczna wtedy, gdy oferuje swazfonkom
wiecej, niz oni wnosz do tej sieci. Z kolei wydajnid przedsibiorstwa oznacza
stopnié, w jakim wykorzystatlo ono zasoby (Jankowska 2085,85). Wydajnéc
strategicznej sieci biznesowej jest uzaiena od tego, na ile jest ona atrakcyjna dla
dziatapcych w niej podmiotow oraz na ile chone inwestowéai angaowa’ sie w to
powigzanie (Jarillo 1995, s. 143). sliepodmioty § zaangaowane we wspotprac
w strategicznej sieci biznesowej, ¢oej inwestly w dane powjzanie. Bez
dokonywanych specjalistycznych inwestycji,ésgtanowitaby jedynie zbiér dostawcéow
i odbiorcéw i nie mogtaby uzyskiwaprzewagi konkurencyjnej (Jarillo 1995, s. 143).
Sie¢ maze by rozwijana jedynie wtedy kiedy jest jednogzie wydajna i efektywna
(Jarillo, Ricart 1987, s. 84).

Podsumowujc wczeniejsz analiz dotyczca strategicznych sieci biznesowych
mozna stwierda, iz istnieje wiele czynnikbw wptywagych na dziataln& i sukces
lidera strategicznej sieci biznesowej. Przede wkiysfirmy wspétpracujce ze solp
musz by¢ wrazliwe na zmiany otoczenia zewtnznego oraz szybko na nie reagéwa
Pojedynczemu przedsiorstwu tatwo jest dostosowafert do rzeczywistych potrzeb
rynkowych lub przeprowad&i odpowiednie zmiany w asortymencie lub cechach
produktéw w zalenosci od wymaga partnera handlowego. Szybka reakcja na zmiany
otoczenia zajmuje znacznieqwej czasu w przypadku wielu pazanych ze sapfirm,
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niz kiedy zmiany musi wprowadzi tylko jedno, niepowjzane z innymi
przedsgbiorstwo. Firmy zintegrowane pionowo rgajiekszy trudnag¢ w elastycznej
reakcji na sygnaty zewitrzne. Zmiana zachowa czy procesOw zachogzych
w ramach tych struktur zajmuje ¢eej czasu m w przypadku strategicznych sieci
biznesowych, gdzie lider me w szybkim czasie zmodyfikowaswoje dziatania.
Dzigki temu strategiczna siebiznesowa mie std& sie bardziej konkurencyjna na
rynku. Wptyw na sukces strategicznej sieci biznegawa take zaufanie, jakim dasz
sie partnerzy. Im diaszy okres wspotpracy, tym, z reguty,ekéze zaufanie swod
partnerow. Pozwala ono olgi koszty transakcyjne oraz przyczynig sio rozwoju

sieci spotecznych.

Uwaza sk, iz korzysci z funkcjonowania w strategicznej sieci biznespmwezna
podziel¢ trzy gtdbwne kategorie obejmyge usprawnienia finansowe, usprawnienia
organizacyjne, oraz usprawnienia relacji posiadampyeez przedsbiorstwo. Jak wida
na rysunku 24 wszystkie trzy grupy wzajemnie ndisieoddziaty i wptywaja na
dziatalna¢ lidera strategicznej sieci biznesowej. W efekaezynionych usprawnie

lider maze lepiej realizowazaktadane cele, przez cogga sukces na rynku.

Do korzyci zwigzanych z usprawnieniami organizacyjnymi zaliczg: si
odpowiednie zardzanie przeptywami, dagi do cennej wiedzy, popragvwkoordynacji
dziataa, wzrost innowacyjn€ti i elastycznéci dziatania. Pozostate kormy zwigzane
Z usprawnieniami organizacyjnymi to rozwaj siecolggznych i zaufania oraz lepsza
realizacja strategii. Usprawnienia finansowe gnajvoje zrodio przede wszystkim
w obnizeniu kosztoéw dziatania oraz w zmniejszeniu koszk@derdynacji tych dziata
Natomiast korz§ci zwigzane z usprawnieniami relacji posiadanych przez
przedsgbiorstwo, w tym szczegodlnie z podmiotami zewmnymi, wynikap przede
wszystkim z szybszej reakcji na zmiany, diugoteomiago horyzontu wspétpracy,
stabilngci w efekcie poczynionych w relacjinwestycji oraz z bezgoednich
kontaktow z kontrahentami zrodtami wiedzy. Dobrze przebiegap wspotpraca
wplywa na zwgkszenie innowacyjniei lidera, przez co umacnia on przewag
konkurencyjma na rynku. Schemat obrazay elementy wpltywajce na dziataln&
lidera na rynku w kontekie osagania przez niego sukcesu jest przedstawiony na
rysunku 24.
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Rysunek 24: Elementy wplywaje na dzialaln& lidera strategicznej sieci biznesowej na rynku.

USPRAWNIENIA ¢ > KORZYSCI ¢ > USPRAWNIENIE
ORGANIZACYJINE FINANSOWE RELACJI
! ¥ y

A

DZIALALNO SC

Zrédio: opracowanie wiasne.

Dziatalna¢ lidera strategicznej sieci biznesowej zadby¢ utatwiona poprzez
jednoczesne usprawnienia dzial obrkbie trzech obszarow: dziadtavewretrznych,
dziataa w ramach powszania, oraz dbakoi o optymalizagj dziatalngci w ujeciu
finansowym.

Mimo wystpowania pewnych zagren wynikajacych ze wspotpracy
w ramach strategicznej sieci biznesowej, jak naylpazl ostabienie pozycji
konkurencyjnej lidera, uwa sk, iz wspoOilpraca w podggiu strategicznej sieci
biznesowej umdiwia jej liderowi oshganie sukcesu na rynkousiness-to-business
Koncentracja na kluczowych kompetencjach, przy ¢edesnym tworzeniu
diugotrwatych powdzan z innymi podmiotami na rynku, umliwia elastyczné¢
dziatania i szybk reakcg na zachodge w otoczeniu zmiany. Z kolei istrdep
pomidzy partnerami biznesowymi zaufanie oraz sieciegte umgliwiaja wymiareg
zaawansowanej wiedzy, ktéra ma kluczowe znaczeldeodhgania sukcesu przez

przedsgbiorstwo w procesie internacjonalizaciji.

*k%k

W rozdziale 2 dokonano analizy sieci biznesowycho japodejcia do
wspotpracy na rynkibusiness-to-busines®V rozprawie przyjmuje §j iz strategiczne
podegcie do tworzenia oraz zadzania sie@ biznesow umazliwia przedsgbiorstwu
— liderowi sieci — ogiganie przewagi konkurencyjnej na rynku gikzikoncentracji na
kluczowych kompetencjach oraz rozwojowi wspoOtpragy innymi partnerami
biznesowymi. Tradycyjne podeje do tworzenia sieci biznesowych zaktada, i
stworzona siéjest efektem interakcji, a nie podlgpm majcym na celu optymalizagj
dziatalngci poprzez zlecanie innym firmom mniej istotnych, wjciu tancucha
wartdsci, elementéw produkcjiPonadto wydaje sj iz analiza sieci biznesowych

w podefciu tradycyjnym ogranicza wnioskowanie do giéwngmwigzania — diady.
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Taka perspektywa me sprawt, iz nie g analizowane powkzania z mniej wanymi
kooperantami, ktére magokaz& si¢ bardziej istotne dla pozycji konkurencyjnej
przedsgbiorstwa.

Innym brakiem dostrzeganym w pofBy tradycyjnym jest pewna inercja
przedstbiorstwa. Pozostawanie przez #ay czas w podobnych payzaniach, mee
niekiedy prowad#i do braku krétkoterminowych, damaych dziata. Przedsibiorstwa
w celu przetrwania mugzzasami zachowywsasie oportunistycznie w krétkim okresie.
Burzy to relacje istnigge w sieci, ale umidiwia przeds¢biorstwu dalsz dziatalnaé.

Sie¢ biznesowa w pod&giu tradycyjnym tworzona jest w pewnym stopniu
w zaleznosci od pojawiagcych sé okazji, w sposOb bierny — pojedyncze,esip
przypadkowe epizody wspotpracy mpogrzeksztatd sie w trwate relacje. Brakuje
wtym podejciu strategicznego spojrzenia na dziatafno przedstbiorstwa.

W rzeczywistéci gospodarczej wksza¢ podmiotow dziatajcych na rynku ma
zaplanowas do zrealizowania strategii pod jej ktem inicjuje wspoiprac oraz
umacnia relacje. Przegbiorstwa maj zatem strategiczny zamyst, ktory jest podgtaw

dziatah i budowania sieci.

Strategiczne podéjie do tworzenia sieci biznesowych podiaerole gtbwnego
przedsgbiorstwa w tworzeniu oraz zadzaniu powiazaniem. Optymalizacja t@ucha
wartasci w efekcie korzystania z ustug innych przedsirstw, nie tylko pozwala
zwickszy¢ elastycznét, ale take przyczynia s do wzrostu innowacyjrigi
przedsgbiorstwa. Mimo  zaciénionej  wspOlpracy, podmioty koopesug
w strategicznej sieci biznesowej zachoyva@rebnas¢ prawry i organizacyjn, a czsto
tez odrbnai¢ finansows. Przedsibiorstwa funkcjonujce w strategicznej sieci
biznesowej korzystaj zgodnie z podégiem sieciowym, ze wspolnych zasobow
wiedzy i umiegtnosci oraz dzied sigc nimi i rozwijajg. Celem ich dziaka jest wzrost
efektywndaci wykorzystania posiadanych zasobow clzczemu sukcesdolzie osigat
nie tylko lider sieci, ale tale wszyscy aktorzy strategicznej sieci biznesowej.

Wspotpraca w strategicznej sieci biznesowej jestaviona na dtugoterminowy
horyzont, a take utatwia rozwdj sieci spotecznych oraz tworzeni@inmacnianie
zaufania. Elementy te warunkuprzeptyw coraz bardziej zaawansowanych zasobdéw,
w tym szczegOlnie wiedzy. Strategicznacsi@iznesowa umdiwia maksymalizag
efektywnaci oraz obnienie kosztéw koordynacji dziata Dzieki wykorzystaniu
outsourcingu czy korzystaniu z franczyzy, firma gpkzuje s¢ w elementach

umazliwiajacych utrzymywanie przewagi konkurencyjnej na rynk¥ewretrzna
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integracja kluczowych procesow umivia z kolei posiadanie w ramach witasnych
struktur elementow zapewnagych trwah przewag konkurencyja na rynku.

W rozprawie przyjmuje s8i strategiczne podaie do tworzenia sieci
biznesowych. Dzki temu podejciu utatwione jest funkcjonowanie oraz gggnie
sukcesu na rynku. Giéwne obszary dziatémdidera strategicznej sieci biznesowej

w kontelécie osagania sukcesu na rynkd przedstawione na rysunku 25.

Rysunek 25: Strategiczne pofteg do wspotpracy na rynku.

Dziatalnas¢ na rynku

Strategia
dziatania —
sprawna e
Wsp6ipraca z dziatalng¢ na
kooperantami na rynku
nowym rynku
S
L S e
Subcontracting,
—> biznesowe
F g . . .
i Specjalizacja
E— (fancuch —p
Koncentracja na wartasci)
kluczowych —p

kompetencjac

Zrodio: opracowanie whasne.

Strategiczna ste biznesowa jest podaiem, ktore mee by wykorzystane
w przypadku turbulentnego otoczenia, w jakim dziptprzedstbiorstwa. Szybka
zmiennd¢ otoczenia zewgtrznego sprawia,zi poprawne odczytywanie zachadych
zjawisk jest skomplikowane. Dgi strategicznym powdgzaniom z innymi
przeds¢biorstwami, lider sieci uzyskuje p@dng kontrok nad zasobami
kontrolowanymi w sposob bezfredni przez pozostate firmy. Podmioty uczestitez
w strategicznej sieci biznesowej skionne zmodyfikowa wiasne wymagania czy
potrzeby w celu oggniccia wspolnego celu. Strategicznadshliznesowa cechujecsi
wysokim stopniem integracji, jednocrée zawieraic réznorodnd¢é powigzan

spotecznych istniegych na ranych ptaszczyznach funkcjonowania przebgrstwa.

Aktywne podejcie do zargdzania powgzaniami jest szczegOlnie istotne
w przypadku wchodzenia przedsiorstwa na rynek zagraniczny. Elastycgno
dziatania wynikajca ze struktury organizacyjnej przy jednoczesnejpolmacy
Z podmiotami dziatagymi na tym rynku umdiwia w lepszym stopniu zrealizowanie

zaktadanej strategii i aginiecie sukcesu w procesie internacjonalizacji.
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3. Rola transferu wiedzy w strategicznej sieci bizneseej w procesie
internacjonalizacji.

3.1. Teorie internacjonalizacji przedsiebiorstw.

3.1.1. Teorie internacjonalizacji w ujeciu klasycznym.

Przedsibiorstwa w celu optymalizacji dziatalém decyduj sic na wefcie na
rynki zagraniczne. Pegie internacjonalizacji w literaturze przedmiotu stje
rozpatrywane w griu szerszym oraz gszym. Internacjonalizacja w szerokingciu
oznacza podejmowanie przez przedmirstwo kadego rodzaju dziataloi za granig
(Welch, Welch 1995, s. 14, Rymarczyk 2004, s. 1B)Rymarczyk (2004, s. 30)
definiuje przedsbiorstwa médzynarodowe jako dzialge w co najmniej dwoch
krajach, czyli oprocz dziataldoi krajowej posiadagce — samodzielnie lub wraz
z innymi partnerami — zakitad produkcyjny lub hamdfo W ujeciu tym, juz samo
eksportowanie ma by przestank do uznania przedsiorstwa za dokonage
internacjonalizacji (Welch, Loustarinen, 1993, 8).40graniczeniem tego podeija jest
brak analizy procesu internacjonalizacji w zal&ci od intensywnéci dziata
przedsgbiorstwa poza granicami kraju. Bardziej askie definicje rozpatryj
internacjonalizagj przez pryzmat wybranej charakterystyki, ogranigzgajostrzeganie
umicdzynarodowieni# do analizy dokonywanej z perspektywy czasu i faz
internacjonalizacji, sposobu zadzania internacjonalizagjprzez daa firme czy
zaangaowania firmy. Cgsto w literaturze przedmiotu podKla sk oddziatywanie
kultury w zagranicznej ekspans;ji firm (Thomas 2008kivist, Shaw 2009, Rodrigues
2009, Usunier, Lee 2009). Internacjonalizacjazentez by¢ efektem przyjtej strategii
lub spontanicznej decyzji (Jarillo 1995, s. 152nfaoa, tuczak 2009, s. 12). Proces
internacjonalizacji stanowi efekt zaplanowanyclealizowanych przez firmmdziata,
ktdre @ warunkowane atrakcyjdoia rynkoéw zagranicznych oraz posiadanymi przez
przedsgbiorstwo zasobami (Fonfara, tuczak 2009, s. 15).

Z uwagi na aktywn& i zaangaowanie przedsbiorstwa, M. Gorynia dzieli
internacjonalizagj na czyng oraz bierg (Gorynia 2000, s. 16). Internacjonalizacja
czynna oznacza wchodzenie na zagraniczne rynki kzyktupc razne formy ekspansji.
Natomiast internacjonalizacja bierna ma miejsce wzypadku pozostania
przedsgbiorstwa na rynku lokalnym, przy jednoczesnej wppedy z partnerami
zagranicznymi (Gorynia 2000, s. 16). Kolejne peédej do internacjonalizaciji

22 \W rozprawie terminy: internacjonalizacja, waiynarodowienie oraz wajie na rynek zagraniczny s
traktowane zamiennie.
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rozpatruje umidzynarodowienie z punktu widzenia funkcji, jakie competni na
internacjonalizagj zewretrzng (poszukiwanie nowych rynkéw zbytu) oraz
internacjonalizagj wewretrzng (realizowanie funkcji zaopatrzenia na rynkach
zagranicznych) (Duliniec 2007, s. 15). Innym aseek zwhzanym z dzialalncia
zagraniczn przedstbiorstwa jest re-internacjonalizacja, czyli ponowmejscie firmy

na rynek zagraniczny, ktore weépéej opucita (Welch, Welch 2009).

Motywy internacjonalizacji mina podziek na proaktywne i reaktywne
(Duliniec 2007 s. 17). Proaktywne, czyli wynike¢ zeswiadomdaci oraz inicjatywy
zarmadu przedsibiorstwa, motywy ungidzynarodowienia maj swoje zrodio
w zamiarze oagania zysku, posiadaniu unikatowego asortymentudyktow lub
szczegoblnej wiedzy na temat rynku lub partnera a@genego, korzciach
finansowych oraz w osobistym zaangaaniu cztonkéw zagdu przedsibiorstwa.

Z kolei reaktywne motywy umdzynarodowienia wynikgj z przeobraen
zachodzacych w otoczeniu krajowym i railzynarodowym przedsbiorstwa, stanovic
niejako reakcje kierownictwa na pojavdeg¢ s¢ zmiany. Mana do nich zaliczy
miedzy innymi presj ze strony przeddbiorstw konkurencyjnych na dokonywanie
procesu internacjonalizacji, nadprodukey brarry oraz w firmie, spadek sprzeda
produktéw przedsbiorstwa na rynku macierzystym, blisikoklientow zagranicznych,
ztozenie oferty lub zamdwienia z zagranicy czy intejoaalizacg krajowych klientow
przedsgbiorstwa (Duliniec 2007, ss. 17-21). Badania engzing dowiodly, 4 lepsze
wyniki w procesie internacjonalizacji uzyskujprzedstbiorstwa wykorzystujce
czynniki proaktywne. Dzieje sitak, gdy firmy s3 silniej skoncentrowane na obstudze
zagranicznych odbiorcéw oraz posiaddiugookresowe strategie dziatania na rynku
zagranicznym (Duliniec 2007, s. 21). nprzyczyr proaktywnego nastawienia do
internacjonalizacji jest @&ld uzyskania efektu skali, ktory urmdawia utrzymywanie
wydajnasci firmy (Jarillo 1995, s. 153).

Analiza umédzynarodowienia przeddiiorstwa jest dokonywana w literaturze
przedmiotu z kilku perspektyw. M. Gorynia (2000,18) proponuje, aby rozpatrywa
internacjonalizagj w ujeciu pozytywnym oraz normatywnym. Pozytywne pddig do
procesu internacjonalizacji opisuje zachowania gisigbiorstwa oraz relacje z rynkiem
zagranicznym. Natomiast podele normatywne podksg znaczenie planu dziata
przeds¢biorstwa w odniesieniu do dziatakw zagranicznej (Gorynia 2000, s. 15).
Podobnie jak M. Gorynia, dychotomiczne padeg do opisu umgdzynarodowienia
prezentuje J. Rymarczyk, ktory dzieli padi¢ do internacjonalizacji na statyczne oraz

behawiorystyczne. Statyczne paasg do internacjonalizacji opiera e¢si na
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wykorzystywaniu wskanikow okreilajagcych poziom internacjonalizacji
przedsgbiorstwa (Rymarczyk 2004, s. 24). Behawiorystyczp®degcie do
internacjonalizacji rozpatruje ugtdzynarodowienie firmy z perspektywy kierownictwa
przedsgbiorstw medzynarodowych (Rymarczyk 2004, s. 31). W pédej tym
wyréznia se cztery dominujce strategie pogbowania przedsgbiorstw:
etnocentryczsgpy policentryczyg, dualy oraz globala ( Rymarczyk 2004, s. 81).
Strategia internacjonalizacji me by¢ rozpatrywana na trzech poziomach: na poziomie
calej firmy (strategiczna orientacja przedéorstwa), na poziomie strategicznych
jednostek biznesu (zakres samodzigtndub kooperacji na rynku zagranicznym), oraz
na poziomie strategii funkcjonalnych przygotowywelmyi realizowanych przez
menederdw jednostek biznesu (Gorynia 2000, ss. 16-25).

Powyzsze podegcia do internacjonalizacji przegbiorstw rozpatry to
zagadnienie z wielu perspektyw: podtedm stopnia zaangawania firmy, podegia
przedsgbiorstwa do umidzynarodowienia oraz stopnia zaamgaania podmiotow na
rynku zagranicznym. Ponadto internacjonalizacjapatzwana jest te z uwagi na
rézne poziomy organizacyjne. W tabeli 14 zaprezentaowsdstawowe charakterystyki
wymienionych powyej podej¢ do internacjonalizacji. Mimo znaczenia innych
elementow skianiagych przedsibiorstwo do internacjonalizacji (rynkowe, kosztowe)
w pracy przyjmuje si iz warunkiem umgliwiajacym przedsibiorstwu sukces na

nowym rynku jest ungidzynarodowienie w oparciu o strategziatania.

Tabela 14: Poziomy analizy internacjonalizacji.

Ujecie analizy. Przyktady.

Stopien zaangaowania forma ekspansji (na przyktad eksport, zagraniciiz f
czynna / bierna
Podejcie przedsebiorstwa proaktywne / reaktywne

strategiczne / bierne
etnocentryczne, regiocentryczne, policentrycznehahe

Motywy przedsigbiorstwa rynkowe, kosztowe, polityczne, zaopatrzeniowe
ewolucyjne — zdobywanie corazekszej wiedzy
Poziom analizy internacjonalizacji cafa firma, strategiczne jednostki biznesu, kiergtwo

Zrodio: opracowanie wiasne.

W rozprawie przyjmuje sistrategiczne podgie do tworzenia i zagzglzania
powigzaniami na nowym rynku w procesie internacjonaljizazgodnie z tym
podefciem, internacjonalizacja jest rozpatrywana jakamcps, stanowcy efekt
przyjetej przez firng strategii dziatania w konté&ie wchodzenia na nowy rynek.
Proces ten obejmuje przygotowanie planéw na widozeblach zaeglzania, ich

realizacg oraz weryfikaci. Nalezy jednak podkréi¢, iz przebieg oraz efekty procesu
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nie mog by¢ antycypowane w petni w trakcie formutowania stgétevejscia (Welch,
Welch 1995, s.17). Od tego na ile przedmrstwo potrafi dostosowasic do
zmieniapgcego s¢ otoczenia zewgirznego oraz umiefnie wykorzysta pojawiapce se¢
szanse, zaky jego sukces na rynku.

Decyzja dotyczca formy w jakiej przedsbiorstwo zamierza w& na rynek
zagraniczny zaley od jego celdow, od dogiu do rynkéw i ich atrakcyjrigi oraz od
mozliwe] do uzyskania pozycji konkurencyjnej (Rymarkz004, s. 152). Natomiast
to, w jakim zakresie przedsiorstwo wykorzysta form wejcia na rynek jest
uzalenione od posiadanych zasobéw, relacji koszty-pragigh poziomu ryzyka,
mozliwosci odniesienia sukcesu, stopnia kontroli nowegduyaraz od czynnika czasu
(Rymarczyk 2004, s. 152). Zaangavanie firmy w proces internacjonalizacji zateod
stopnia sformalizowania tego procesu, skicenprzedstbiorstwa do wspoétpracy oraz
nastawienia do tworzenia sieci pawin (Fonfara 2007, ss. 4-7). Jak zaueja
F. Contractor i P.Lorange (2002, s. 5), przeusrstwa poprzez nawzywanie
wspotpracy z innymi podmiotami, dostanazliwos¢ rozwoju w sposob, jaki nie bytby
mozliwy do zrealizowania samodzielnie. Wspétpraca vegesie internacjonalizacji
z innymi podmiotami skutkuje lepszym dgstm do nowych rynkdéw, nabwoscia
otrzymania lub wymiany technologii czyzt&korzystania z wikszych efektéw skali
(Contractor, Lorange 2002, s. 5).

Wejscie przedsibiorstwa na rynek zagraniczny amé Sk z rozpoczciem
dziatalngci w nowym otoczeniu. Do elementow otoczeniazmep zalicz¢ otoczenie
zewretrzne przedsbiorstwa (na przyktad charakterystyka kraju gosezego) oraz
elementy wewegtrzne. Wewetrzne elementy warunkage struktug organizacyjn
przedsgbiorstw dziatajcych na rynkach zagranicznych obejmujwielkosé
przedstbiorstwa, skal dziatalngci na rynkach midzynarodowych, charakter
zaangaowania mgdzynarodowego  firmy, dwiadczenie w  dzialalnmi
migdzynarodowej, dogpnas¢ zasobow ludzkich w tym kadry meneuskiej,
elastyczné¢ dziatania i gotow& do przeksztatae styl zaradzania i procesy
podejmowania decyzji, cele strategiczne praggsistwa oraz zrinicowanie portfela
produktéw (Duliniec 2007, ss. 266-267). Niektorzycza motywy wewrtrzne
i zewretrzne i do podstawowych motywow internacjonalizaggliczaj motywy
zZwigzane z rynkiem (zdobycie nowych obszaréw), kosztdobnizanie kosztéw
produkcji), zaopatrzeniem (sita robocza, dpsio surowcow) oraz sytuacpolityczrg
(Rymarczyk 2004, ss. 58-73).
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W literaturze przedmiotu przedstawianych jest widbkorii dotycacych
internacjonalizacji. Z uwagi na tematykbadawcza proponowanej rozprawy
w ponizszym podrozdziale zaprezentowane zastidnczowe dla badanego problemu
teorie dotyczce internacjonalizacji. Zaliczono do nich teokiosztéw transakcyjnych,
teore internalizacji, paradygmat eklektyczny oraz ingajonalizacgg w ujeciu
sekwencyjnym.

Teoria kosztow transakcyjnych, ktorej gidwnymi pig@wicielami §
R. H. Coase oraz O. E. Williamson analizuje kosmtgnsakcyjne oraz zaleos¢
pomiedzy ich wysokécia a wybral struktug dziatalngci (Zorska 2007, ss. 140-141).
Koszty dziata na rynku g tym wieksze, im parametry charakteryzcg rynek
(niepewnd¢, zaangaowanie specyficznych zasobow oraz zalu czstotliwosé
transakcji) § wyzsze (Zorska 2007, s. 141). Teoria ta skuptapstede wszystkim na
analizie wysokéci kosztow i ich oddziatywaniu na dokonywanie trakgi na rynku
(poprzez porozumienia z innymi firmami) lub w rarhaetasnej hierarchii (poprzez
pionowg integracje). To, czy transakcjgdzie zrealizowana na rynku czy w ramach
struktur przedsbiorstwa, zaley od wysokdci kosztow produkcyjnych oraz
transakcyjnych — im suma jest eksza, tym bardziej korzystna wydajee dby¢
internalizacja dziakg czyli wykonywanie ich we wiasnych strukturach. giie koszty
zawierania transakcji na rynkua sgenerowane poprzez: niepewdo(niemanosé
doktadnego olgcia umowg wszystkich aspektoéw transakcji), znaczne zaamganie
specyficznych zasobow oraz wysgakzestotliwosé transakcji (Zorska 2007, s. 141).

Zalezno$¢ miedzy wysokdcig kosztoéw transakcyjnych a zakresem dziatétno
w ramach witasnych struktur jest przedmiotem analexyrii internalizacji. Teoria ta
zaktada, 1 im koszty transakcyjneaswvyzsze, tym przedsbiorstwa g bardziej sktonne
do zawarcia transakcji poza rynkiem, czyli w ramadasnych struktur (por. Buckley,
Casson 1976, Penrose, Caves 1982, Rugman 1982, dRugreece, Verbeke 2002,
Costa, Lorga 2003, Zorska 2007). Jak zatanv@d. Zorska (2007, s. 140), ,granice firm
ksztattup sic w konsekwencji istniggych znieksztalae rynku oraz kosztow
(transakcyjnych) ponoszonych na ich omijanie lutkgmywanie”. Do pozostatych
powodow internalizacji mona uznd utrzymanie wydcznych praw do pomystéw czy
minimalizacg ryzyka lub kosztow wynikafpych ze zmieniagych sé kursow walut
(Tornroos 1992, s. 5). €gto firmy dokonuy internalizacji w celu utrzymania
monopolu na posiadane know-how i wiedRymarczyk 2004, s. 46). Elementami
sprzyjapcymi internalizacji §, zdaniem M. Goryni (2000, s. 44) ,wysokie koszty
zawierania kontraktow, niepewsto wartagsci sprzedawanej technologii, konieczto
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kontrolowania sposobu zastosowania lub odsprzedaroduktu”. W tej sytuacji
zastosowanie wiedzy wewtnz przedsibiorstwa jest rozwizaniem bardzie
optacalnym i efektywnym z punktu widzenia firmy (@oia 2000, s. 43, Costa, Lorga
2003, s. 57). Wwietle zasobowej teorii firmy, przewaga przetigdrstwa na rynku jest
efektem posiadania unikatowych zasobow. Zaawansewaspecijalizacja zasobow
sprawiaj, iz internalizacja jest bardziej korzystna dla firmy nparcie wspotpracy na
przyktad na umowie licencyjnej. W efekcie intermabkiji przedsibiorstwo mae tez
otrzyma zwrot naktadow poczynionych na badania i rozwagrk ze wzgédu na
niedoskonatéci rynku, nie bytyby maliwy w przypadku sprzedy zasobéw (Gorynia
2000, s. 43). Najwksze zyski z internalizacji dajte czynndci, ktére obejmuyj
produkcg oraz marketing aktywdw niematerialnych (Térnro892, s. 5).

Do przewag wynikajcych z internalizacji zalicza ¢si brak kosztow
poszukiwania partnera i prowadzenia negocjacjik brngzyka zerwania kontraktu,
redukcg asymetrii informacji czy zmniejszenie niepewcionabywcy (Zorska 2007,
195). Ponadto internalizacja untizvia takze ochrog witasnej marki i technologii,
zachowanie wysokiej jakoi produktow, wiksza koordynacs dziatan, oraz osiganie
korzysci wynikajacych ze wspoétzateych dziata jednostek organizacji (Zorska 2007,
s. 195). Wrdd krytyki teorii internalizacji pojawia siargument,4 nie uwzgédnia ona
w odpowiednim stopniu oligopolistycznego pgmiwania przedsbiorstw, a take
pomija czynniki decydugce o lokalizacji inwestycji zagranicznych (Rymarkz3004,
S. 46). Internalizacja wke st z powstawaniem dodatkowych kosztéw, wynikgich
migdzy innymi z koordynacji dziata czy nauki. Ponadto rozszerzanie dziatétmo
w ramach wiasnych struktur oraz weciy geograficznymaczy st takze z problemami
Zwigzanymi ze skutecznym zadzaniem przedsbiorstwem (Rymarczyk 2004, s. 47).

Dziatalna¢ przedstbiorstw w ugciu miedzynarodowym jest analizowana w
ujeciu tzw. paradygmatu eklektycznego, nazywanegodygraatem OLI (Dunning, za:
Zorska 2007, s. 141). Paradygmat eklektyczny jekicpeniem efektu dorobku trzech
teorii: internalizacji, organizacji przemystu ordakalizacji (Zorska 2007, s. 141).
Nazwa paradygmatu OLI pochodzi od trzech podstavebwwyarunkéw decydyggych
o dokonaniu zagranicznej inwestycji begmainiej:Ownership czyli posiadania atutéw
konkurencyjnych jak technologia,Location czyli lokalizacji umaliwiajacej
wykorzystanie tych atutow, orainternalization czyli internalizacji. Paradygmat
eklektyczny zakiada, zi firmy podejmuj decyzje dotycze internacjonalizaciji
w spos6b racjonalny, poprzez analizowanie potemgfdl kosztéw transakcyjnych,
natomiast wysok& kosztow determinuje decyzje dotyce zakresu samodziektw
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w dziatalngci zagranicznej (Fonfara 2009, ss. 14-15). Prezbdsistwo analizuje
posiadane przez siebie zasoby ulwaajace osiganie przewagi konkurencyjnej
w poréwnaniu do konkurentdw na rynku, i na tej pgadse decyduje si albo na
internalizacg (kiedy r&nica jest znacga) albo na realizagjdziatan na rynku (gdy
roznica jest niewielka) (Rymarczyk 2004, s. 49). Pagmdat podkréla niezalenosé
przedsgbiorstwa w kwestii tworzenia oraz realizacji stgate Ponadto zawiera on
polaczenie czynnikbw mikro- i makroekonomicznych, ktongtywaja na proces
umiedzynarodowienia przeddiiorstwa (Rymarczyk 2004, s. 49). sWd krytyki
paradygmatu pojawiagargument,4 nie stanowi on zamketiej catcci, a jest jedynie
.Katalogiem czynnikbw wplywarych na zagraniczne inwestycje begpdnie”
(Rymarczyk 2004, s. 49). Ponadto paradygmat niecéatnuje s3 na wyjd&nianiu
warunkoéw sprzyjajcych podejmowaniu decyzji o inwestycji zagranicz(iRymarczyk
2004, s. 49).

Modele internacjonalizacji w ¢giu sekwencyjnym podkéija znaczenie
posiadanych przez przeeiorstwo zasobdéw, w tym szczegoélnie zasobow wiedzy.
Internacjonalizacja w tym egiu przebiega jako gg nas¢pujacych po sobie form
umiedzynarodowienia (Onkivist, Shaw 2009, s. 19). Formypozostaj w zwigzku
.quasi—przyczynowym” — przéfie do naspnej formy internacjonalizacji jest
warunkowane oggnicciem poprzedniej (Rymarczyk 2004, s. 20). Najbajdznanym
sekwencyjnym modelem jest tzw. model uppsalski.st@Zloon zaproponowany przez
J. Johansona i F. Wiedersheim-Paula (1975), gprastrozwingty przez J. Johansona
I J.-E. Vahlne (1977). Zaklada onz iinternacjonalizacja jest postrzegana jako
stopniowy proces angawania s¢ w dziatalnd¢ miedzynarodow, jednak ma swoje
zrodto w krajowej dziatalnéci firmy. Najbardziej istotnymi przeszkodami w tym
procesie jest brak zasobow, w tym brak wiedzy,&ijédnak mog zost& zredukowane
poprzez sekwencyjne wchodzenie na nowe rynki zaggae (Johanson, Wiedersheim-
Paul 1975, s. 306). Aby zreduko$véraki wiedzy dotycazce rynku zagranicznego,
przedsgbiorstwa rozpoczynaj dziataln@gé zagranicza polegagca na eksporcie na
sasiedni rynek lub rynki, ktére charakteryzigic pewnymi podobigstwami do rynku
krajowego (Johanson, Wiedersheim-Paul 1975, s.. @Ko cztery podstawowe etapy
internacjonalizacji mina wyr&nié: nieregularg dziatalngé¢ eksportovi, eksport przez
niezalenych przedstawicieli, stworzenie oddzialu oraz wjagprodukcg na rynku
zagranicznym (Johanson, Wiedersheim-Paul 1975,0Q. 3Wanym aspektem
podkrglanym przez badaczy jest dystans psychiczny, ktaoge przeszkadzalub
nawet uniemgliwia¢ przeptyw informacji mgdzy przedsibiorstwem i rynkiem
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(Johanson, Wiedersheim-Paul 1975, s.307). Krytylego podejcia dotyczy
ewolucyjnego charakteru internacjonalizacji. Niezystkie przedsbiorstwa cheg lub
tez mog (z uwagi na presj konkurencyja czy specyficzny produkt lub uskg
stopniowo angsowa’ sie ha rynkach zagranicznych. €to tez z uwagi na szacowane z
takiej decyzji korzyci (jak na przyktad obmenie kosztow produkcji czy degt do
specyficznych zasobow) firmy dokorujnternacjonalizacji na odlegte rynki, gdzie
dzielcy firmy dystans psychiczny jest bardzazduModel nie zawiera tale wskazania
powodow przechodzenia z jednej fazy do drugiej,tennie przedstawia sposobow na
doskonalenie dziataldoi miedzynawowej przedsbiorstwa. W zaproponowanym
modelu brak take propozycji zargdzania relacjami na nowym rynku zagranicznym,
ktore umaliwitoby optymalizacg dziatalngci przedsgbiorstwa. Strategiczne,
a zarazem partnerskie pogteg do wspotpracy, mogtoby niwelowa dystans
psychiczny oraz przyczyniaie do obnzania kosztow transakcyjnych.

Bazupc na swoim wcz@iejszym modelu, J. Johanson i J.-E. Vahlne (1977)
zaproponowali model internacjonalizacji, w ktoryrkamana jest zal@os¢ miedzy
wiedzz o danym rynku a zaangavaniem przedsgbiorstwa. Model ten ma bardziej
dynamiczny charakter nizaproponowany przez J. Johansona i F. WiedersRaunhg,

I dostrzega zalenosci wyskpujace w procesie internacjonalizacji. Opie@jsk na
doswiadczeniach empirycznych przeprowadzonyckrog szwedzkich firm badacze
stwierdzili,  przedstbiorstwa podchodg do internacjonalizacji ostroie — wolno
angaujac sk w dziatalng¢ miedzynarodow (Johanson, Vahlne 1977, s. 24). Dzieje si
tak przede wszystkim z powodu dystansu psychicznég@ary zostat przez nich
okreslony jako ,,suma czynnikéw hamagych przeptyw informacji od oraz w kierunku
rynku” (Johanson, Vahlne 1977, s. 24). Dystans Ipsyoy byt podnoszony we
wczesniejszym modelu (por. Johanson, Wiedersheim-Paul5,1%. 307), jednak
J. Johanson i J.-E. Vahlne wa@ go za jeden z gtdwnych elementow wptygesjch
na internacjonaliza¢jprzedstbiorstwa. Dozrodet dystansu psychicznego zalicze si
jezyk, wyksztatcenie, praktyki biznesowe oraz rozwwéemystowy, a tate r&nice
wynikajace z kultury, systeméw politycznych, praktyk haméyoh czy poziomow
rozwoju (Johanson, Vahine 1977, s. 24, Johansoed&$sheim-Paul 1975, ss. 307-308,
Costa, Lorga 2003, s. 67). W ramach modeluzzato, iz elementami decydagymi

0 ekspansji zagranicznej i zaangaaniu przedsbiorstwa na nowym rynkugsviedza,
jaka przedstbiorstwo posiada o tym rynku, oraz zasoby, jakista@ zaangaowane
(Johanson, Vahlne 1977, s. 26). To na ile danaafimamangauje posiadane zasoby na
rynku zagranicznym wynika tak z dziata jakie do tej pory realizowata ona na tym
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rynku (Fonfara, tuczak 2009, s. 14). J. JohanshrH. Vahlne nie postrzeggprocesu
internacjonalizacji jako wyniku optymalnej alokagjasobéw w rgnych krajach. Ich
zdaniem internacjonalizacja jest konsekwegnmjocesu stopniowego dostosowywania
sie firmy do zmieniajgcych s¢ warunkow (Johanson, Vahlne 1977, s. 26).z€ak tym
modelu umgdzynarodowienie firmy ma charakter ewolucyjny — mlodzaktada
systematyczne i stopniowe zaamgaanie przedsbiorstwa w dziataln&
migdzynarodow, wykorzystugc w kolejnych etapach wiedzabyt w poprzednich
stadiach. Nie posiadgj ddwiadczenia w dziataln@i miedzynarodowej firmy
decyduj sic najpierw na nieregularne dziatania eksportowe,emotna regularny
eksport, eksport przez frednikow, otwiergj oddziat handlowy, a dopiero na samym
koncu decyduyj sie na rozpocgcie produkcji w kraju zagranicznym. Kluczowa rola
wiedzy wynika z konieczrigi posiadania w procesie internacjonalizacji zardwn
wiedzy ogolnej, szeroko deginej, jak i wiedzy specyficznej, na temat konkrgme
rynku. Obrazuje to zaproponowany przez J.Johansbnd.- E.Vahine model

przedstawigjcy podstawowy mechanizm internacjonalizacji zawagyysunku 26.

Rysunek 26: Mechanizm internacjonalizacji wedtugahansona i J.-E.Vahine.

WIEDZA NA TEMAT RYNKU DECYZJE DOTYCZ ACE

ZAANGA ZOWANIA

1l

ZAANGA ZOWANIE NA RYNKU BIEZACA DZIALALNO SC

Zrodto: J. Johanson, J.-E. VahIriEhe internationalization process of the firm — ad®loof knowledge
development and increasing foreign market commitsnelournal of International Business Studies,
Vol. 8, nr 1, 1977, s. 26.

J. Johanson i J.-E. Vahlne (1977, ss. 27-28) mmkopodziatlu wiedzy, jak
dysponug przedsgbiorstwa w procesie internacjonalizacji na wigedgochodzaca
z dddwiadczenia, ktorej gtdbwnynirodiem jest biggca dziatalnéc firmy, oraz wiedz
obiektywrg, czyli taky, ktdra mae by w tatwy sposob przekazywana peaay
pracownikami i przedsbiorstwami. Drugi element skiadowy modelu, czyli
zaangaowanie, ma dwa efekty: efekt ekonomiczny, czyli @strskali dziatalnéci
firmy oraz efekt niepewrsgi, czyli rozmiar niepewniei dostrzeganej przez fign
(Johanson, Vahlne 1977, s. 29). Zaaoganie jest mierzone za pomoitosci oraz
stopnia zaangawanych zasobdw, czyli trudém@ w znalezieniu alternatywnego

wykorzystania zasobéw (Johanson, Vahine 1977, )s. Nlepewnd¢ zdaniem
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J. Johansona i J.-E. Vahlne (1977, s. 30yenby zmniejszona poprzez interakcje
I integracg z otoczeniem zagranicznym przegisorstwa. Wiedza na temat rynku oraz
zaangaowanie na rynku wptywajna decyzje dotyere zaangsowania oraz na sposéb
wykonywania bieacej dziatalndci. Z kolei decyzje dotyege zaangsowania oraz
biezaca dziatalné¢ wplywaja na stan wiedzy na temat rynku oraz zaaoganie
przedsgbiorstwa na rynku w procesie internacjonalizacji.

W modelu zaproponowanym przez J.Johansona i \daldne przygto, ze
celem przedsbiorstwa jest wzrost dtugoterminowych zyskéw, cst jgdwnoznaczne,
zdaniem badaczy, ze wzrostem przehisirstwa (Johanson, Vahlne 1977, s. 27).
Ponadto model ten zaktada,atap internacjonalizacji w jakim jest dana firmgatywa
na postrzegane przezrgzanse oraz ryzyko, a to z kolei determinuje decgatyczce
zaangaowania i oddziatluje na higca dziatalng¢ (Johanson, Vahlne, 1997, s. 27).
Mozna zatem przyg, iz firmy nieposiadajce ustabilizowanej pozycji krajowej nie
beda angaowaty st w dziatalnd¢ migdzynarodow. Jedynie mocna pozycja w kraju
macierzystym umdiwia  ekspansj  zagranicza. Sekwencyjny  model
internacjonalizacji nie odpowiada jednak na pytaogerobé w sytuacji, gdy firma chce
celowo zmniejsz§ swoje zainteresowanie danym rynkiem zagranicznymaz o
w mniejszym stopniu wykorzystywawiedz (Hadjikhani, Johanson 2001, s. 148).
Ograniczeniem tego modelu jestztbrak powazania z efektami, jakie firma chce
osiggma¢ na rynku zagranicznym (Fonfara, tuczak 2009, %. Pénadto nie wypaia
on przyczyn wejcia na konkretny rynek zagraniczny, jak i powodopuszczania
rynku przez przedgbiorstwo. Model przyjmuje,z przedsgbiorstwo mae posgpowa
W sSposOb autonomiczny i poprzez kierownictwo zdra swoim procesem
internacjonalizacji (Fonfara, tuczak 2009, s. 13¢dnak, na co stusznie wskaguj
miedzy innymi K. Fonfara i M. Luczak (2009, s. 15), rachowanie przeddiorstwa
w procesie internacjonalizacji ma wplyw &k rynek, specyfika brag oraz inne
podmioty wys¢pujace w otoczeniu zewgrznym. Ponadto model nie podkise
wpltywu turbulentnego otoczenia na dzialahofirmy oraz przez wszystkim na
posiadan przez na wiedz (Hadjikhani, Johanson 2001, ss. 148-149).

Zaprzeczeniem sekwencyjnego paddgy do internacjonalizacji jest pojawianie
si¢ firm ,,born global$ czyli ,urodzonych globalistow” (Rymarczyk 2004, 1), ktére
od pocatku swojego powstania zaktadajziatalng¢ na wielu rynkach, nawet wggiu
globalnym. Z uwagi na charakter swojej dziatdliodecyduj sie one zrezygnowa
z ewolucyjnego charakteru ugdzynarodowienia swojej dziatalim. Elementem

wplywajacym na ¢ decyzg jest czsto specyfika braty, w ktorej dziataj (g to firmy
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gtéwnie z brany informatycznej) oraz rozmiar przeelsiorstwa (zatrudniaj ponizej
500 oséb) (Duliniec 2007, s. 32). Przebtsrstwa te cgsto od razu decydyjsie na
dokonanie bezpmednie] inwestycji zagranicznej, pomiaj poprzedzage je, zgodnie
z modelem, etapy internacjonalizacji firmy. Takiedpgcie do internacjonalizaciji
niweluje znacznie wiedzy eksperymentalnej, taktimsp w sekwencyjnym modelu

internacjonalizacji.
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3.1.2. Internacjonalizacja przedsigbiorstwa w ujeciu sieciowym.

Internacjonalizacja przeddiiorstwa w ugciu sieciowym zwizana jest przede
wszystkim z pracochtonnym procesem tworzenia i un@aga relacji oraz reakcji na
zachowania innych podmiotow nadeych do powdzania (Forsgren, Johanson 1994,
s. 12). J. Rymarczyk opisuje sieciowedig internacjonalizacji jako ,tearisystemow
wzajemnych powizan” (Rymarczyk 2004, ss.51-53). W egju tym,
internacjonalizacja firmy stanowi efekt dziatgprzedstbiorstwa w celu poprawy
pozycji konkurencyjnej w rezultacie rozszerzeniaat#naici poza granice kraju
(Rymarczyk 2004, s.52). Wegje do sieci zagranicznej m® zosta przyspieszone
dzicki odpowiedniemu wykorzystaniu krajowych sieci, laéz firma maze zosta
zackgcona do wspotpracy przez firmy zagraniczne, ktorkoeperacji widz potencjat
rozwoju. Stopié internacjonalizacji w gjciu sieciowym jest okigony poprzez
pozycje, jakie dana firma zajmuje w sieciach zaigmarych, si¢ tych pozycji oraz
sposob ich integracji (Rymarczyk 2004, s. 52).

Sieciowe ucie internacjonalizacji traktuje rynek zagraniczigko zbior
podmiotow, ktore posiadg rézne zadania do wykonania se sob polaczone poprzez
interakcje oraz relacje wymiany (Blankenburg 19%5378). Badacze rozpatjuj
internacjonalizagj w ujeciu sieciowym przez pryzmat wielkd przedstbiorstwa
(Tesar, Boter, Moini 2000, Térnroos 2002) albo fgnwejscia na rynek (Solberg 2001).
W literaturze przedmiotu obecna jest #akanaliza internacjonalizacji w egju
sieciowym w odniesieniu do wpltywu czynnikdw kulturgch (Sandstrém 1994),
znaczenia powkan nieformalnych (Axelsson, Agndal 2000), dostarcaaimformacji
o rynku (Solberg 2001) oraz otwasto przedstbiorstwa do nawgzywania wspotpracy
(Fonfara 2009).

W ramach sieciowego ¢gia procesu internacjonalizacji niektorzy autorzy
analizug znaczenie wiedzy w procesie internacjonalizacjiHadjikhani i M. Johanson
(2001) proponuy kumulatywny proces internacjonalizacji, zgodnidktarym decyzje
dotyczace zaangaowania dotycz czterech elementow: wiedzy eksperymentalnej
i czynnikbw egzogenicznych, oczekiivadecyzji dotyczcych zaangsowania oraz
biezacej dziatalndci (Hadjikhani, Johanson 2001, s. 166). Z koleiGS€hoi oraz
K. Eriksson (2001) prezentyj modelowy proces translacji wiedzy pauhzy
miedzynarodowymi powsizaniami przedsbiorstwa. Ich zdaniem translacja wiedzy jest
procesem, w ramach ktérego wiedza eimsa w jednym miejscu pojawiaesna nowo
w innym miejscu, lecz w zateosci od kontekstu i sytuacji, ulega ona modyfikacji
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(Choli, Eriksson 2001, s. 70). W literaturze obejas take analiza transferu wiedzy

pomkdzy oddziatami przedsbiorstw transnarodowych (Andersson, Bjorkman, Furu
2002, Foss, Pedersen 2002, Schmid, Schurig, Kut2€i§2), jednak zagadnienie to jest
osadzone w ramach koncepcji sieciedzyorganizacyjnych, co nie stanowi obszaru

zainteresowania rozprawy doktorskie;.

Z uwagi na przedmiot rozprawy doktorskiej wybraria dalszej analizy teorie
i koncepcje internacjonalizacji firmy w ¢giu sieciowym zaproponowane przez
J. Johansona oraz L.-G. Mattsona (2002), F. Cidlego (2002), D. Blankenburg
(1995), K. Fonfag (2009) oraz J. Jarillo (1995).

Internacjonalizacja w egiu sieciowym oznacza, zdaniem J. Johansona oraz
L.-G. Mattsona (2002, s. 203}, przedstbiorstwa ustanawiajwtasrg pozycg na rynku
zagranicznym w odniesieniu do dziatajch na nim podmiotow. Aby to agjnad,
przedstbiorstwo mae (Johanson, Mattsson 2002, s. 203):

» zap¢ okreslong pozycg, w odniesieniu do sieci, do ktérej firma chce pigpi¢
(miedzynarodowe rozszerzenie),

e rozwija pozycg i zwieksz& zaangaowanie zasobOw w sieciach zagranicznych,
w ktérych firma ma ju pozycg ( penetracja rynku),

» wzmacni& koordynaagt miedzy pozycjami w rénych sieciach (mgdzynarodowa
integracja).

W zaleznosci od stopnia internacjonalizacji rynku, na ktorytmiata dana ste
oraz stopnia internacjonalizacji firmy Jbhanson i L.-G. Mattsson dokonali
porownawczej analizy czterech modelowych sytuacpracesie wchodzenia firmy na
nowy rynek i wyr@nili cztery typy zachowa przedsgbiorstwa: the Early Starter
(Wczesny Grac?), ,the Late Startér (Pézny Gracz), the Lonely International
(Migdzynarodowy Samotnik) orazhge International Among OtheérgMi ¢dzynarodowy
Wsréd Innych). Zachowanie przeebsiorstwa, przedstawione w tabeli 15, jest

uzaleznione od stopnia internacjonalizacji firmy orazpst@ internacjonalizacji rynku.

% Tlumaczenie zostalo zaproponowane przez aetmskprawy. W literaturze przedmiotu istrieine
proponowane translacje tych terminéw (por. SurOWMa@szatek 2001, Gorynia, Jankowska 2008,
Wiktor, OczkowskaZbikowska 2008, Ratajczak-Mrozek 2009).
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Tabela 15: Zachowanie przeglsiorstwa w procesie internacjonalizaciji.

STOPIEN INTERNACJONALIZACJI RYNKU
(SIECI PRODUKCYJNEJ)

Niski Wysoki
STOPIEN Niski Wczesny Gracz Bay Gracz
INTERNACJONALIZACJI FIRMY Wysoki Migdzynarodowy Samotnik Mdzynarodowy Wréd Innych

Zrédio: J .Johanson, L.-G. Mattssdnternationalisation in industrial systems — a netkv approach
w: red. D. FordUnderstanding Business Marketing and Purchasifigird Edition, Thomson Learning
2002, s. 204.

Przedstbiorstwo scharakteryzowane jako Wczesny Gradze(Early Startef)

Zz uwagi na brak daviadczenia w dziatalnei miedzynarodowej, rozpoczyna proces
internacjonalizacji od najiszych rynkéw wykorzystgg do tego agentow. W efekcie
zmniejsza wtasne ryzyko oraz wykorzystuje wigdmych podmiotow na temat danego
rynku. Migdzynarodowy SamotniK,the Lonely Internationd) to firma, ktéra jest
w wysokim stopniu zinternacjonalizowana, posiadadai na temat nowych rynkow,
potrafi na nich dzialg jednak otoczenie rynkowe nie jest mocno ¢dmynarodowione,
co maze powodowad utrudnienia w dziatalni. Internacjonalizacja przedbiorstwa —
P&nego Gracza (he Late Starté€) — jest efektem relacji z partnerami krajowymi,
ktorzy zackcaj te firm¢ do rozpocgcia dziatalnéci na nowym rynku. Ostatni typ
przedsgbiorstwa dokonujcego internacjonalizacji to Milzynarodowy Wréd Innych
(»the International Among Othé)s W tym przypadku zarowno przegbiorstwo jak

i otoczenie, w ktorym dziata as silnie zinternacjonalizowane. Dalsze
umiedzynarodowienie polega na rozszerzeniu dziakainaraz na penetracji rynkéw.

J. Johanson oraz L.-G. Mattson podchpdio internacjonalizacji w sposob
opisowy i analizyj ex—post motywy przedddiorstwa. Uwaga jest gtownie
skoncentrowana na opisie zadanych Ilub najestszych zachowa podmiotu
w konkretnej sytuacji na rynku. Modelowe sytuac@mponowane przez J. Johansona
oraz L.-G. Mattsona nie wskazaujktore decyzje dotyeze internacjonalizacjidul dla
niego najbardziej korzystne. Innym ograniczeniengczegolnie w aspekcie
prezentowanej rozprawy, jest brak uweriylienia strategicznego nastawienia niektérych
przeds¢biorstw do internacjonalizacji. Przeelsiorstwa ledac swiadomymi swoich
ograniczé (niski stopi@ internacjonalizacji firmy, Iub konkurencyjny rynek
zagraniczny) chec zmient zajmowam pozycg poprzez odpowiednio zrealizowan
strategt wejscia na nowy rynek. Ponadto w analizie zachowazedsgbiorstwa
w procesie internacjonalizacji zaproponowane] prke¥ohansona oraz L.-G. Mattsona
brakuje jednoznacznych kryteriow rozgranigegch kady z typoéw zachowa Nie ma

tez wskazowek dotyecych zmiany pozycji zajmowanej przez przebdsrstwo. Nie
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uwzgkdnia ponadto innych czynnikdw wptywalych na proces urilzynarodowienia,
jak presja konkurentébw czy programyadbwe wspierajce internacjonaliza¢j
W modelowych sytuacjach zaproponowanych przezhhnkona oraz L.-G. Mattsona
nie docenia si roéwniez znaczenia kontaktow nieformalnych w dziatdkio
migcdzynarodowej przedsdiorstwa.

Przedstawione powyj ujecie internacjonalizacji analizuje ten proces przede
wszystkim w relacji przeddbiorstwo — rynek. Internacjonalizacja z perspektywy
zasobow jest przedmiotem analizy F. Ciabuschieg@OZp Jego zdaniem proces
internacjonalizacji kadej firmy jest odmienny ze wzglu na posiadane w ramach
wiasnego przeddbiorstwa oraz w ramach sieci aktywa, zaaoganie specyficznych
zasobow oraz wptyw motywow sktardaych firme do internacjonalizacji (Ciabuschi
2002, s. 2). F. Ciabuschi (2002) analizuje integ@keachodace pomédzy zasobami
w sieci oraz ich wplyw na tworzenie specyficznycla dkazdego przedsbiorstwa
zasobow przyczétkowychigdehead resourcgsZasoby te réniag sic w zaleznosci od
etapu internacjonalizacji, determigyjozycg przedstbiorstwa stanowdic jednoczeénie
podstaw do dalszej ekspansji (Ciabuschi 2002, ss. 2-3)z&wbdéw przyczotkowych
mozna zaliczy: produkt, relacje biznesowe, oddziat przedgirstwa oraz elementy
majtku trwatego (Ciabuschi 2002, s. 3). F. Ciabus@00@, s. 2) postrzega proces
internacjonalizacji w wiciu ewolucyjnym, charakteryzowanym przez zaaoganie
zroznicowanych zasobéw. Internacjonalizacja jest uzatma od akcji i reakcji
zachodzcych medzy przedsibiorstwem a siegi oraz od kombinacji i rekombinacji
specyficznych zasobéw (Ciabuschi 2002, s. 13)zMWiam elementem tych rozwan
z punktu widzenia analizowanego w rozprawie probiepest podkréenie, i
réznorodnd¢ zasobowa oraz interakcje pauhty zasobami majkluczowe znaczenie
w trakcie internacjonalizacji (Ciabuschi 2002, 3. Kazdy nowy etap w procesie
internalizacji oznaczazitworzy st nowa kombinacja zasobow w sieci, ktora stymuluje
oraz dostarcza podstaw do dalszego rozwoju firmgki@schi 2002, s. 16).

Podsumowujc analiz podefcia do internacjonalizacji prezentowarnprzez
F. Ciabuschiego nmma zauwayé¢, iz nawbzuje ona do sekwencyjnych modeli
internacjonalizacji prezentowanych przez J. Johaamsd. E. Vahine, i F. Wiedersheim-
Paula, w gdzie internacjonalizacja jest rozpatryavfako stopniowe angawanie s§
firmy na nowym rynku. Analiza ta nie proponuje je#in co mae zrobé
przedsgbiorstwo, ktére chce szybko weéj na odlegty rynek, nie posiadaj
odpowiednio rozwingtych zasobOw. Innym ograniczeniem jest brak rozgesmia

migdzy specyfile rynku, a wykorzystywanymi zasobami przyczétkowyriektére
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zasoby umgliwiajagce osaganie przewagi konkurencyjnej na jednym rynku
zagranicznym, nie warunkyjej osiagniecia na innych rynkach zagranicznych.

Na podstawie krytycznej analizy internacjonalizacy dotychczasowej
literaturze przedmiotu, D. Blankenburg (1995, s6)3przedstawita swaj koncepag
internacjonalizacji w wciu sieciowym. Jej zdaniem, internacjonalizacjahcge sé
rozwojem proceséw, wielostronnymi pa®aniami oraz ngdzyorganizacyjnymi
zaleencsciami  zasobowymi. Jest to cgje odmienne od dotychczasowej teorii
internacjonalizacji, gdzie domirajednostronne dziatania, a decyzje dotypezalokacii
zasobow s podejmowane wewgtrz przedsibiorstwa. Podstawowe xnice medzy
dotychczasowteorh internacjonalizacji a uradzynarodowieniem w ggiu sieciowym

Sa zaprezentowane w tabeli 16.

Tabela 16: Internacjonalizacja weaju tradycyjnym i sieciowym - podstawoweznice.

Dotychczasowa teoria internacjonalizacji. Internacjonalizacja w ujeciu sieciowym.
Strategiczne podejmowanie decyzji Rozwdj procesow
Jednostronne dziatania Wielostronne interakcje
Alokacja zasobo6w przebiegaivewrtrz firmy Miedzyorganizacyjne zatacsci zasobowe oraz
miedzyorganizacyjne tworzenie zasobow
Pode§cie normatywne Podejcie opisowe

Zrédio: D. BlankenburgNetwork Approach to Foreign Market Entrw: red. K. Méller, D. Wilson,
Business marketing: an interaction and Network pecsive Kluwer Academic Publishers, 1995, s. 376.

Internacjonalizacja w ugiu sieciowym zaktada, zi proces ten przebiega
w sposob kumulatywny (Blankenburg 1995, s. 376)amia firmy na nowym rynku
nie wynikap z przygtego planu dziatania, ale zagitej analizy sytuacji i dopasowaniu
swoich dziatd do zmian zachodeych w otoczeniu. Bardzo wmay element dziaia
stanows interakcje. Interakcje inicjowane przez przedsrstwo w trakcie
internacjonalizacji sprawiaj iz kontekst sieci jest nieustannie modyfikowany, wzaz
zmianami dziatalnéci podmiotow oraz zmianami w przeptywie zasobowa(tkenburg
1995, ss. 380-381). Jak zawaaD. Surdwka-Marszatek (2001, s. 24), interakcje
W procesie internacjonalizacji odrywapodwojry role — z jednej strony wynikaj
z sytuacji wewatrznej firmy, a z drugiej stanowi przyczyr zmian w
przeds¢biorstwie oraz wWrod podmiotow dziatagych w sieci. Elementami
utrudniapcymi analiz procesu internacjonalizacji wegju sieciowym jest brakcisle
okreslonych granic oraz niemoos¢ okreslenia konkretnej liczby podmiotow
zaangaowanych w ten proces (Blankenburg 1995, s. 378aniin D. Blankenburg
(1995, ss. 381-386), proces w@f na rynek zagraniczny jest determinowany przez

dwie sity: zewnrtrzng site wejscia (uzaleniong miedzy innymi od stopnia swobody
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dziatania na nowym rynku, znajosu przedstbiorstwa przez inne firmy, egtcsci
powigzan istniepcych w sieci zagranicznej) oraz westnizng Site wejscia
(warunkowan wiedz na temat sieci, wynikaga z procesu internacjonalizacji oraz
relacji). Natzenie sit jest uzalaione od liczby relacji zewatrznych, jakie posiada
przeds¢biorstwo oraz od warunkow wynikgagych z wrtrza sieci.

Do stabych stron analizy moa zaliczy¢ brak narzdzi umaliwiajacych pomiar
sukcesu w procesie internacjonalizacji. Nie mazéakvskazania, jakie pozostate
elementy przyczynigj sie do sukcesu 4oz porazki w procesie internacjonalizaciji.
Ponadto D. Blankenburg analizuje internacjonalizagj ujeciu sieciowym w sposob
ogolny, jako wejcie na rynek zagraniczny, bez podziatu na konkrébnme wejscia.
Zbyt ogdélna charakterystyka internacjonalizacji rdestrzega zatem zxnic, jakie
cechuj kazda z form, oraz nie podké& odmiennego netenia sit zewatrznych
I wewretrznych w r@nych sposobach wijia. Nie ma take zaproponowanych
miernikdw wptywu kadej z sit. Ponadto w analizie brakuje prezentadgjitywow,
jakimi kierujg sie przedsgbiorstwa dokonujce wefcia przedsibiorstwa na rynek
zagraniczny.

Prély polgczenia perspektywy strategicznej z ecaigm sieciowym do
internacjonalizacji zaproponowat K. Fonfara (200®8jorac pod uwag trzy pary
alternatywnych  charakterystyk obejmecych  stopi@ formalizacji  procesu
internacjonalizacji, zakres aktywéw przedstbiorstwa w procesie internacjonalizacji
oraz stopié otwarcia na wspotpracw trakcie procesu internacjonalizacji, wyeloinit
on cztery podstawowe typy zachawarzedstbiorstwa w trakcie wchodzenia na nowy
rynek zagraniczny: ,Aktywny”, ,Ulegly”, ,Niezaleny” oraz ,Nieufny Realista”
(Fonfara 2009, ss. 57-59). Zachowanie przdugistwa w procesie internacjonalizaciji,
charakteryzowane jednym z wyetnionych typdéw, byto nagpnie analizowane pod
katem osaganych wynikow. Przedsbiorstwo okrélone, jako typ ,Aktywny” cechuje
sie wysokim stopniem otwarfoi na wspOtprag oraz aktywnie tworzy powrania
formalne na rynku krajowym oraz zagranicznym. Odwneonastawienie cechuje typ
.Nieufny Realista’- przedsbiorstwo nie jest otwarte na wspotpgamraz nie navgzuje
kontaktow na rynku zagranicznym. Przetsirstwa scharakteryzowane, jako typ
.Ulegly” jest chetne do wspotpracy jednak przejawiasélobierne nastawienie do
tworzenia powdzan na rynku zagranicznym oraz krajowym. Z kolei piigliorstwa
zaliczane do typu ,Niezaleego” ¢ zamkneéte na wspollprag a proces
internacjonalizacji przebiega w sposob formalnynfieca 2009, ss. 57-59). Badania
przeprowadzone przez zespét K. Fonfary na probirago210 firm wykazaly, zi
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przedsgbiorstwa zaliczane do typu ,Aktywny” oraz typu ,NM@&eny” uzyskup
relatywnie najczsciej lepsze wyniki od konkurencji na rynku zagramygm (Fonfara
2009, s. 68).

Kolejna koncepcja internacjonalizacji weciu sieciowym jest zaproponowana
przez J. Jarillo (1988 oraz 1995). Jego zdanienatalmas¢ przedstbiorstw na rynku
migdzynarodowym jest determinowana dwoma zmiennymsztami integracji oraz
kosztami transakcyjnymi (Jarillo 1995, s. 160). Vdleznosci od ich wysokeci,
J. Jarillo wyznacza trzy decyzje dotyce integracji dziala w procesie
internacjonalizacji: oddzial, eksport poprzez outsting oraz strategican siet
biznesowy (Jarillo 1995, ss. 160-161). Zafesci migdzy kosztami integracji, kosztami
transakcyjnymi oraz preferowanym sposobemseiajna nowy rynekasprzedstawione
w tabeli 17. Jak maa zauway¢, strategiczna sée biznesowa jest optymalnym
rozwigzaniem w przypadku, gdy koszty (integracyjne oramsakcyjne) gswysokie na
rynku zagranicznym oraz kiedy przegsorstwo mae uzyska przewag wynikajaca
z koordynowania swoich czyngm w ujeciu miedzynarodowym (Jarillo 1995, s. 161).

Tabela 17: Decyzje dotygee internacjonalizacji w zataosci od poziomu kosztéw transakcyjnych oraz
kosztéw integracyjnych.

KOSZTY INTEGRACYJNE

KOSZTY Wosok : ,W%/Sf:ki? Nizlge_ *
TRANSAKCYJINE YoOxe sie¢ strategiczna oddzial _
L[5 eksport gutsourcing brak znaczenia

Zrodto: J. JarilloStrategic networks - creating the bordless orgatiiza Butterworth-Heinemann 1995,
S.161.

Poprzez wspoOtpracw strategicznej sieci biznesowej z innymi, niezaiani,
podmiotami przedsbiorstwo mae w trakcie procesu internacjonalizacji twarzy
powigzania z wieloma istotnymi graczami na rynku. Budoiwasieci skiada si
z zaplanowanych (jak wybor kooperantow) oraz nigeeronych elementéw,eblacych
efektem tworzenia powtan na nowym rynku (Welch, Welch 1995, ss. 19-20).
W ujeciu tym zaktada siwicksz site duzych przedsibiorstw nad mniejszymi. Istotne
jest jednak, na ile te wksze podmioty potradi efektywnie zargdza relacjami
z zagranicznymi partnerami w sieci w diugim okresiekontekcie r@nic kulturowych

czy prawnych.

Strategiczna ste biznesowa charakteryzuje esikilkoma wyr@nikami,

stanowicymi o tym, i jest to odpowiednie podgje utatwiajce wefcie na nowy
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rynek. Do zalet internacjonalizacji w ramach sigaienej sieci biznesowej mpa
zaliczy¢ przede wszystkim szybszreakcg na zmiany zachodeze w otoczeniu
zagranicznym. Powtzanie oparte na mniejszych, przetsrczych podmiotach,
bardziej odpowiada turbulentnemu otoczeniu (JadiBd®5, s. 169) i przyczyniaesdo
zwickszenia efektywni dzialaa na rynku zagranicznym. W przypadku, kiedy
przedsgbiorstwo nie posiada kluczowych kompetencji, luedyi kompetencje te nig s
wystarczajce do skutecznego konkurowania, firma zamozacza¢ wspoétpracowé
Z innymi podmiotami na rynku (Hamel Prahalad 199@4).

Istniejg takze zagraenia dla przedsbiorstwa wynikajce z internacjonalizacji
W ujeciu strategicznej sieci biznesowej. Przede wszysthroblem mae stanowd
znalezienie i dobor wkaiwych kooperantow. Sukces lidera strategicznejcisie
biznesowej w procesie internacjonalizacji zgleod wspotpracuicych podmiotow.
Kiedy nie maj one wystarczapych zdolndéci albo maliwosci sprostania
wymaganiom, lider strategicznej sieci biznesoweg mést w stanie zrealizowa
zaplanowanych cel6éw. Problem moigkze stanowd oportunistyczne zachowania oraz
brak wczeéniejszej historii wspolpracy, ktore znacznie podsaap ryzyko
niepowodzenia. Ponadto wzajemna komunikacjazenby¢ niekiedy utrudniona ze
wzgledu na rénice kulturowe. Kolejnym problemem m® by wyciek niejawnych,
kluczowych informacji poza firgn Aby temu przeciwdziata nalery stworzy
mechanizmy regulgge dosgp do kluczowej wiedzy, a tak dzy¢ do réwnego

wymieniania s§ informacjami i know-how.

Mimo bogatej literatury dotyezej internacjonalizacji w ggiu sieciowym
brakuje bad& dotyczicych korzyci wynikajacych z internacjonalizacji w ¢giu
strategicznej sieci biznesowej. Celem proponowaogprawy jest proba ezciowego
uzupetnienia luki badawczej w tym obszarze. W rawpe przyjmuje si, iz dziatania
lidera w procesie internacjonalizacji weaiju strategicznej sieci biznesowej powinny
obejmowa orientac{ na relacjach z kooperantami, oriengatf strategii, orientagjna
kluczowych kompetencjach oraz orientanp otoczeniu zewitrznym. Dzialania tess

przedstawione na rysunku 27.

135



Rysunek 27: Dziatania lidera strategicznej sieenbsowej w procesie internacjonalizaciji.

ORIENTACJA NA
RELACJACH zZ
KOOPERANTAMI

ORIENTACJA NA
STRATEGII

ORIENTACJA NA ORIENTACJA NA
OTOCZENIU KLUCZOWYCH
ZEWNETRZNYM KOMPETENCJACH

Zrodio: opracowanie whasne.

W ramach dziaka zwigzanych z orientagj na relacje z kooperantami,
przedsgbiorstwo powinno dba o ditugotrwate i partnerskie podele do
wspotpracujicych z nim podmiotdw na nowym rynku. Nayeszczegdlnie wspieéa
wszelkie interakcje shace budowaniu sieci spotecznych i zaufaniac¢dny
kooperantami oraz w ramach wiasnych struktur. Pmndéider sieci powinien tate
dba o realizac} strategii poprzez aktywne zadzanie powdzaniem oraz kontrol
realizacji zaplanowanych celéw. Z kolei koncent@anp kluczowych kompetencjach
umazliwi przedskbiorstwu optymalizagj wlkasnego tacucha wartéci. Lider kedzie
skupiony na wykonywaniu tych czyndw, ktére umaliwiaja mu osaganie
I utrzymywanie przewagi konkurencyjnej w procesmernacjonalizacji. Way jest
odpowiedni doboér kooperantow, ktérzyda pomagali zrealizowazaktadag strateg.
Ponadto przedsbiorstwo ledace liderem sieci powinno ta& analizowa otoczenie
zewretrzne. Wejcie na nowy rynek wgze st z wystpowaniem wielu barier oraz
roznic, dlatego te lider sieci powinien stale analizowazachodgce w otoczeniu
zewretrznym zmiany w celu ufatwienia pagtkowej dziatalnéci na nowym rynku

zagranicznym.

Na sukces przeddiorstwa w procesie internacjonalizacji wptywa, jak
przedstawiono na rysunku 28, wiele czynnikbw. Pgaw z nich — wybor
odpowiedniego pod&gia do internacjonalizacji — determinuje dziata@hdirmy na
rynku zagranicznym. Wybor ten jest z@any z wysokécia kosztow transakcyjnych
i kosztow integracji. Dodatkowo firma jest tak uzaleniona od posiadanego
doswiadczenia w dziatalrni@i zagranicznej, zasobow, jakie ma do dyspozycyi &z
znajomdaciag nowego rynku. Na tej podstawie formutuje ona styatdziatania, ktéra
stanowi kluczowy element dziataléw przedstbiorstwa w procesie internacjonalizaciji.
W zaleznosci od strategii, przeddbiorstwo realizuje proces weeja na nowy rynek oraz
zaradza stworzog strategicza siecg na nowym rynku. Zaggdzanie strategicansieci
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biznesovs na nowym rynku obejmuje koncentracja czterech kluczowych obszarach
dziatalnagci: kompetencjach, strategii, relacjach z koopewamtoraz na otoczeniu
zewretrznym.

Rysunek 28: Mechanizm agania sukcesu lidera strategicznej sieci biznesowe]procesie
internacjonalizacji.

Wybor podejscia do internacjonalizaciji:
- znajomd¢ rynku
-doswiadczenie w dziatalniei zagranicznej
- wysokdi¢ kosztow transakcyjnych i integracji
-posiadane zasoby i umgenosci

v

Strategia dziatania

v

Wejscie na rynek zagraniczny:
-relacje z partnerami zagranicznymi
-dobér kooperantd

v

Zarzadzania strategiczr siech biznesova w procesie
internacjonalizaciji:
- orientacja na strategii
- orientacja na kluczowych kompetencjach
- orientacja na relacjach z kooperantami
- orientacja na otoczeniu zegirzenym

v
Sukce—cjonalizacji.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Wszystkie te elementy wplywgjna sukces przedsiorstwa w procesie
internacjonalizacji w ramach strategicznej sieadnesowej. Aby go osgna¢ lider
strategicznej sieci biznesowej powinien¢bgktywny w dziataniach koordyrmagych
strategiczn si& biznesow i relacje z kooperantami, a tak koncentrowa sic na
posiadanych przez siebie kluczowych kompetencjsteimowacych podstaw oshgania

sukcesu na rynku w procesie internacjonalizaciji.

*k%k

W literaturze przedmiotu internacjonalizacja a@bana jest poddtem stopnia
zaangaowania firmy w tym procesie, podeja przedsibiorstwa do procesu
internacjonalizacji, motywow skianigjych przedsibiorstwo do ekspansji zagranicznej
oraz poziomoOw analizy tego procesu. W rozprawig/jpraje st strategiczne podgjie

do tworzenia i zawmgdzania powdzaniami na nowym rynku w procesie
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internacjonalizacji. Uwza sk, iz umiedzynarodowienie jest procesem, ktory wynika ze
strategii dziatania przyjej przez lidera sieci biznesowej.

Wsréd licznych  teorii  dotycrych internacjonalizacji na szczegdlne
wyroznienie zastuguj teoria kosztow transakcyjnych, teoria internaljzgraradygmat
eklektyczny oraz internacjonalizacja wciu sekwencyjnym.

Koszty transakcyjne wynikaj z niedoskonakxi rynku. Wysokie koszty
transakcyjne zaeltap przedsgbiorstwa do internacjonalizacji w ramach wiasnych
struktur, poprzez bezpednie inwestycje zagraniczne. Bli temu kluczowa wiedza
zostaje w strukturach przeebiorstwa, stanowdc podstawy do uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej na rynku. To ostatnie zagadnienigt jgrzedmiotem analizy teorii
internalizacji. Zgodnie z teari internalizacji, przedsbiorstwa decyduj si na
zachowanie cennej i strategicznej wiedzy w ramadasnych struktur w celu ich
ochrony przed konkurentami. W efekcie mame uzyskiwé przewag konkurencyja
osiigary dzicki posiadanym strategicznym zasobom. Natomiast dygraat
eklektyczny opiera si na zalaeniu, z decyzje dotyczce internacjonalizacji as
podejmowane w sposob racjonalny, bompod uwag posiadane atuty konkurencje,
lokalizacg oraz korzyci z internalizacji.

Modele internacjonalizacji w egiu  sekwencyjnym  zakladg] iz
umiedzynarodowienie jest stopniowym procesem aag@ania s¢ przedsibiorstwa
w operacje zagraniczne. Sekwencyjne wchodzenie ovay rynek jest powodowane
brakiem zasobdéw, ktore stan@wbariee w internacjonalizacji oraz istnigym
dystansem psychicznym. Wraz z przechodzeniem dgrigah faz internacjonalizacji,
zmniejsza s dystans psychiczny a zlisza st zaangaowanie zasobowe firmy.
Kluczowe znaczenie ma wiedza eksperymentalna, \vajgué z déwiadczenia, ktéra
jest tworzona w wyniku zachoglzych w powijzaniu interakcji, take z partnerami
zewretrznymi. Osggane w efekcie wykorzystania zasobow wyniki, rieawsze takie
same, mgdzy innymi z uwagi na specytikkontekst i charakterystgknterakciji.

Przedstawione modele i teorie internalizacji dodydziataa przedstbiorstwa
niezalenie od przygtego podejcia do wejcia na rynek zagraniczny. Zaprezentowany
przeghd literatury miat na celu pr@bidentyfikacji i ocer istniegcych w literaturze
gtdwnych nurtéw dotycrrych internacjonalizacji przedsiiorstwa. Z uwagi na
tematyk badawcz rozprawy doktorskiej, skoncentrowance sitéwnie na teoriach
internacjonalizacji w uciu sieciowym. Internacjonalizacja w egju sieciowym
dostrzega znaczenie relacji oraz zachogeh interakcji, jako kluczowych elementow
wptywajacych na wejcie firmy na nowy rynek.
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Internacjonalizacja w ggiu sieciowym oznaczaz ifirma tworzy oraz rozwija
pozycje w r@nych sieciach usytuowanych wzrg/ch krajach, oraze te pozycje staj
si¢ coraz bardziej wspoizalee i pohczone. O stopniu zinternacjonalizowania
przedsgbiorstwa w tym ujciu swiadczy pozycja, jak zajmuje w sieciach krajowych
oraz jej znaczenie. Im przegsiorstwo jest bardziej zinternacjonalizowane, tyma m
wigcej silnych relacji z innymi krajowymi przedbiorstwami dziatajcymi w ramach
sieci. Porbwnawcza analiza internacjonalizacji wcij sieciowym zaproponowana
przez J. Johansona oraz L.-G. Mattssona skupianai dwoch elementach: stopniu
internacjonalizacji firmy oraz stopniu internacjtimacji rynku. W zalenaosci od ich
wysokdici, analizowane g zachowania firmy na nowym rynku. Wyrdia st cztery
modelowe sytuacje: Wczesny Gracz, zRp Gracz, Mgdzynarodowy Samotnik
i Miedzynarodowy Wrod Innych. Ranig sie one zajmowa# pozych w sieciach
zagranicznych oraz stopniem zaargeana na rynku.

Z kolei F. Ciabuschi (2002) podkfta znaczenie zasobdw przyczétkowych, ktore
umazliwiaja ekspansj przedsgbiorstwa na nowe rynki. Zasoby te specyficzne dla
danego przeddbiorstwa i stanowg podstaw wejscia firmy na rynek zagraniczny.
W analizie internacjonalizacji zaproponowanej prze2. Blankenburg (1995)
kluczowym elementem agsmigdzyorganizacyjne interakcje, w ktérych hjoudziat
aktorzy wewstrzni oraz zewetrzni. Dziki interakcjom przedsgbiorstwo mae
zbudowa powigzania z innymi podmiotami na nowym rynku zagranyemnNatomiast
K. Fonfara (2009) dokonuje analizy porownawczejeszth modelowych zachowa
przedsgbiorstw w procesie internacjonalizacji aggganymi przez nie wynikami.

Przedstawione powsgj modele probuj opis& motywy oraz sposoby
wchodzenia na rynek zagraniczny waiy sieciowym. Brakuje jednak przedstawienia,
ktore elementy konfiguracji sieci biznesowej utatjyii optymalizup dziatalng¢ firmy
na rynku zagranicznym w procesie internacjonalizacj

W pracy przyjmuje si iz podegciem optymalizujcym dziatalnéci podmiotu na
nowym rynku jest strategiczna &ibiznesowa. Odpowiednia konfiguracja wetvana
jak i oparte na strategii budowanie relacji z kaapéami umaliwiajg koncentragj na
kluczowych kompetencjach, a tym samym aganie przewagi konkurencyjnej
w procesie internacjonalizacji.

Dziatania lidera strategicznej sieci biznesowej mcpsie internacjonalizacii
powinny mi& na celu usprawnienie dziatakwdo w efekcie koncentracji na strategii, na

kluczowych kompetencjach, na otoczeniu oraz nacjeta z kooperantami w sieci
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(rysunek 27). Jednoczesne i aktywne dziatanie waciimczterech wymienionych
obszarach umidiwia lepsz realizacg zaplanowanych cel6w strategicznych.

Osigganie sukcesu przez lidera strategiczne) sieci dsiawej w procesie
internacjonalizacji jest uzateione od jego aktywnigi w pocatkowym etapie
wchodzenia na nowy rynek. Aby moc sprawnie dZjateder strategicznej sieci
biznesowej powinien tworzyi rozwija¢ relacje z wybranymi podakem realizowanej
strategii partnerami biznesowymi. Ponadto w trakisiglowania strategicznej sieci
biznesowej, powinien liytakze aktywy w czterech wymienianych poxey obszarach.
Polczenie tych dwoch elementow umtivia osigganie sukcesu przez lidera
strategicznej siei biznesowej w procesie internaajaacji (por. rysunek 28).

W literaturze przedmiotu badang gzne aspekty internacjonalizacji weaju
strategicznym. Przede wszystkim podkaeske znaczenie strategii w tym procesie.
Innym elementem poruszanym w literaturze przedmjest zalenos¢ migdzy formg
wejscia na rynek zagraniczny a wysdka ponoszonych przez przeelsiorstwo
kosztow. Zaznacza ¢sikonieczng¢ optymalizacji wiasnej dziataldoi poprzezscista
wspotprae z innymi podmiotami na rynku zagranicznym. Brakjgeénak podkréenia
roli transferu wiedzy w umgdzynarodowieniu przedsiorstwa w ramach strategicznej
sieci biznesowej. Rozprawa stanowi pyolbizupetnienia istniggej w literaturze
przedmiotu luki poprzez wskazanie roli transferedwy w procesie internacjonalizacji

przeds¢biorstwa w ugciu strategicznej sieci biznesowe.
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3.2.Rola transferu wiedzy w strategiczne] sieci bizneseej w procesie
internacjonalizacji.

3.2.1. Determinanty transferu wiedzy w strategicznej siecbiznesowe.

Zdaniem H. Hakanssona i J. Johansona (2002, )s.sié8i przemystowe as
owocem historii, a aktorzy w niej wyglujagcy map w pameci minione interakcje.
W wyniku dlugotrwatej wspoétpracy tworzy esiobustronne zaufanie, pozytywnie
skorelowane z procesem tworzenia i wymiany wiedziatego te, jesli wspoétpraca
przebiega bez probleméw, aktorzy skionni wymienia miedzy sola coraz bardziej
skomplikowane i kluczowe informacje.

Aspekty dotyczce zaradzania wiedz w sieci sieciowej & badane z rnych
perspektyw. L. Silver i T.Weidn (2001) baglagaleznosci pomidzy rodzajami
powigzan zasobowych ¥rod przedsibiorstw dziategcych w sieci i ich ewentualnym
wptywem na proces uczenia. Z kolei H. HakanssonHMysman i A. Meijer (2001)
analizup interakcje w sieci biznesowej w trakcie nabywawiadzy przez podmioty
dziatapce w powszaniu. Natomiast badania dotyce efektow uzyskiwanych di
posiadanej i nabywanej wiedzy prowadzone mgdzy innymi przez C. Eriksson
I J. Lindvalla (2001) oraz L. Frimansona i J. LiN@Q01).

W literaturze przedmiotu obecng takze badania dotygre transferu wiedzy
W ujeciu migdzynarodowym. K. Langerstérm (2001) analizuje phpep wiedzy
w firmach medzynarodowych pod dtem realizowanych projektéw, a C. Pahlberg
(2001) skupia si na badaniu powstawania i rozpowszechniania wiedzayddziatach
zagranicznych przeddiiorstw. Inni badacze analizujtransfer wiedzy z punktu
widzenia korporacji transnarodowych, podkagc znaczenie poziomych przyptywow
wiedzy pom¢dzy oddziatami firmy (Hansen 1999, Gupta, Govingaral991).
Analizie poddane s takze przeptywy wiedzy zwazane z innowacjami (Noble,
Birkinshaw 1998) lub te transfer najlepszych praktyk (Szulanski 1996)sr&u
badaczy analizowany jest tak wplyw otoczenia kulturowego na dziatadto
migdzynarodow przedstbiorstw (Wiktor 2007) oraz aspekty komunikacji
w korporacjach midzynarodowych (Brdulak 2007). W literaturze przeoimi
eksponuje si rOwniez potencjalne problemy zwidane z odmienr$gia jezykow
w kontelécie transferu wiedzy w egiu miedzynarodowym (Kogut, Zander 1993,
Welch, Welch 2009). Inni badacze skupiajsii na interakcji pomidzy
internacjonalizagj firmy, siech oraz wieda, w szczegollnéi ta eksperymentaln
(Wilson, Hadley 2000).
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Analiza literatury wykazatazimimo podkrélania znaczenia wiedzy w procesie
internacjonalizacji, badania dotyczw szczegllnéci wiedzy eksperymentalnej,
uzyskanej] w wyniku interakcji z partnerami biznegaw (Wilson, Hadley 2000,
Solberg 2001). Pomijagiv nich wiedz rozwijarg w ramach struktur przedgiorstwa
— przez jego pracownikow. Ponadto nie ma wskazamigaki sposob firmy maog
wykorzysta& elementy podégia sieciowego w celu optymalizacji wiasnej dziatsti
w procesie internacjonalizacji. Brakuje ecip transferu wiedzy w kontékie
strategicznej sieci biznesowej — badania skyps&j na pojedynczej firmie, pomijag
podmioty sktadajce s¢ na strategicznsiet biznesow (por. Tsai 2001). Rozprawa jest
prokg uzupetnienia istniggej luki badawczej i ma na celu zbadanie roli tfans
wiedzy w ramach strategicznej sieci biznesowej ocesie internacjonalizacji.

Jednym z motywdéw dokonywania inwestycji zagranicinyest pozyskiwanie
nowych rozwiazan technologicznych, marketingowych czy atutéw niesmatnych,
ktore mogtyby zwikszy¢ innowacyjnd¢ przedsgbiorstwa (Zorska 2007, s. 154).
Dlatego te firmy dokonujc internacjonalizacji szukaj partneréw zagranicznych
posiadajcych komplementarne lub rzadkie zasoby. Wiedzaigjjgbrzedstbiorstwa
oczekuj jest kluczowym elementem decydcym o rozpocgciu wspoétpracy na rynku
zagranicznym. Mge to oznaczg iz im oczekiwania dotyece stopnia zaawansowania
posiadanej przez partnera wiedzy wyzsze, tym wksza jest ct¢ do nawgzania
wspOtpracy. Mimo znalezienia partnera posiadego komplementagnwiedz, firma
maoze nie mi€ odpowiednich zdolni absorpcyjnych umdiwiajgcych poprawne jej
przyswojenie. Z uwagi na charakterysiykiedzy, im bardziej jest ona zaawansowana
I niejawna, tym jej transfer od kooperanta do firdokonugcej internacjonalizacji jest
bardziej utrudniony. Z kolei jawna i sformalizowanéedza jest znacznie prostsza do
przekazania innym. Jednak, na co zwraaayag K. Eriksson i J. Hohnethal (2001,
s. 103), wiedza jawna nie m® by tatwo modyfikowana i adaptowana do nowej
sytuacji — ma to miejsce na przyktad w przypadlansferu technologii. Z kolei im
wiedza jest bardziej ukryta, mniej sformalizowangrzez co bardziej trudna
W zrozumieniu, jej transferedzie utrudniony, jednak me by zastosowana w wielu
wariacjach (Kent, Hohenthal 2001, s. 103).

Wiedza istnigjca w sieci mege mi€ zroédio w sieci w ramach ktérej dziata
przedstbiorstwo, w sieciach zewirznych w relacji do przedsiiorstwa, jak i we
wnetrzu przedsibiorstwa (Foss, Pedersen 2002, s.94). WspoOtpradadzyn
przedst¢biorstwami stay tworzeniu nowej wiedzy oraz utatwia dgstdo nowej
wiedzy, istniejcej poza granicami przedbiorstwa (Prahalad, Hamel 1990, Hamel
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1991). Przedsbiorstwa, ktore dziatgjmigdzynarodowo posiadarelatywry przewag
nad przedsbiorstwami lokalnymi, gdy mogs przekazywa bardziej zrénicowary
wiedz, ktora przyczynia sido zdobywania przewagi konkurencyjnej (Foss, Pexter
2002, s. 93, Kogut, Zander 2003, s.517). Wiedzgetss wzbogacona o aspekty
pochodace z rynku lokalnego, czy z innych rynkow zagranych, umaliwiajac
przedstbiorstwu tworzenie wiasnej, niepowtarzalnej kombjnatego zasobu.
Posiadana wiedza wzbogacona o nowe elemente mpzyczynié sie do uzyskiwania
przez przedsbiorstwo przewagi konkurencyjnej nad innymi podrarat, ktére nie
dziatap w konkretnej sieci. Jak podkiaja L. Silver oraz T. Weidn, zawsze istnieje
potencjat do lepszego zastosowania zasobow w rapraeks¢biorstwa oraz porgdzy
aktorami (2001, s. 109). Lepsze zastosowanie zasoimdze mig€ swoje zrodio
w odmiennym poziomie dwiadczenia oraz w posiadanej wiedzy przez aktori@ei.s
Zaden aktor nie posiada catej wiedzy z danego obs{&iter, Weidn 2001, s. 109),
dlatego w celu osgania dobrych wynikdbw, szczego6lnie w kontek
mi¢dzynarodowym, konieczna jest wspéipraca z innymdmpiotami w ramach
strategicznej sieci biznesowe;j.

Jak podkrélono wczéniej, wiedza istniejca wewntrz organizacji mazrodio
w wielu wewretrznych i zewgtrznych lokalizacjach. Dlatego zewv celu podnoszenia
konkurencyjnéci przedstbiorstwa, wane jest doktadne zlokalizowanie obecnej
wewngtrz organizacji wiedzy. Mie ona by przechowywana w umystach
pracownikéw, nargziach (oprogramowanie komputerowe, padniki) oraz
zadaniach (cele, intencje oraz zadania firmy). \Whaeh przedsbiorstwa te trzy
elementy dcza sic w podsieci (Argote, Ingram 2000, s. 155). Transiexdzy zachodzi
poprzez przemieszczanie wiedzy pedzy obszarami jej przechowywania -
pracownikami, nargziami oraz zadaniami. Niegtbhym warunkiem sprawnego
transferu wiedzy jest odpowiedni ,proces lokalizagsobdéw” (Gtuszek 2004, s. 91).
Elementem wspomagaym lokalizacg, a tym samym wpltywagym na intensywni
transferu, jest parat transakcyjnatfansactive memojydzieki ktérej pracownicy s
swiadomi, kto ma déwiadczenie i wiedgz z danego zakresu (Argote, Ingram 2000,
s. 154). Oprécz istnienia pagoi transakcyjnej, naezlziem wspomagagym transfer
wiedzy jest pamgi¢ organizacyjna drganizational memody ktéra ma swojezrodto
w technologii, strukturze, a ta& w pracownikach (Argote 2005, ss. 6-93). Mgle
dod&, iz wiedza istnigjca w rutynach oraz strukturze jest bardziej odponaa

deprecjagj i tatwiejsza w przekazywaniu. Z drugiej strony granicy s bardziej
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wrazliwi na zmiany wiedzy oraz majmazliwos¢ szybkiego zdobywania nowej wiedzy
(Argote 2005, s. 93).

Gtéwne determinanty skutecznego transferu wiedzypmedsgbiorstwie —
pracownicy oraz kultura organizacyjna zostaty sgoéfmvo omoéwione w rozdziale
1.1.2 rozprawy (por. rysunek 14). Z uwagi na prziedmozprawy, zaproponowane
determinanty naley uzupeiné o aspekty zwizane z dziatalnieia przedsgbiorstwa
w strategicznej sieci biznesowej w procesie intgjoralizacji. Uwaa sk, iz kluczowe
determinanty odnoszenia sukcesu przez lidera wegiednternacjonalizacji w ramach
strategicznej sieci biznesowej obejmujdodatkowo: pozye, jaka zajmuje
przedsgbiorstwo w sieci, podégie do kooperacji w ramach strategicznej sieci
biznesowej, a tale otoczenie kulturowe, w jakim dziata lider strategej sieci
biznesowej. Determinanty sukcesu dzigdie zatem na wewirzne, wynikajce
Z wretrza przedsibiorstwa (kultura organizacyjna lidera strategi¢gaieci biznesowej,
pracownicy i ich nastawienie do transferu wiedgyorycja w sieci, jak posiada lider
strategicznej sieci biznesowej) oraz zetme, wynikagce z charakterystyki otoczenia
lidera sieci (podégie do kooperacji oraz kultura, w jakiej dziatacsieModelowe ujcie
determinant transferu wiedzy w ramach strategicaiegi biznesowej w procesie

internacjonalizacji jest przedstawione na rysun8u 2

Rysunek 29: Determinanty transferu wiedzy w ramattategicznej sieci biznesowej w procesie
internacjonalizacji — gcie modelowe.

KULTURA ORGANIZACYJNA PRACOWNICY POZYCJA W STRATEGICZNEJ
-kapitat spoteczny - zdolnaci absorpcyjne SIECI BIZNESOWEJ
-zaufanie - nastawienie do dzieleniagsiviedz - relacje z partnerami w sieci
-komunikacja - dob6r kooperantéw
-atmosfera
v ¥ 4
v
SKUTEC, WIEDZY
= fcie
- poziom, na ktérym transfer zachodz
f ?
PODEJSCIE DO KOOPERACJI NA
NOWYM RYNKU ZAGRANICZNYM W ROZNICE KULTUROWE
STRATEGICZNEJ SIECI BIZNESOWEJ STRATEGICZNEJ SIECI
- orientacja na strategii BIZNESOWEJ

- orientacja na kluczowych kompetencjach
- orientacja na relacjach z kooperantami
- orientacja na otoczeniu zegtrenym

~ DETERMINANTYZEWN ETRZNE

Zrodio: opracowanie wiasne.
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Jak wspomniano wecgeiej, znaczenie kultury organizacyjnej, pracownikow
oraz samego procesu transferu wiedzy wagaiu sukcesu przez lidera strategicznej
sieci biznesowej zostato szczegétowo omowione vdzimte 1.1.2. rozprawy. Dlatego
tez w dalszej cesci zostag omoéwione pozostate determinanty skutecznego teamsf
wiedzy w ramach strategicznej sieci biznesowej wcesie internacjonalizacji, do
ktorych zaliczono pozyejprzedstbiorstwa w strategicznej sieci biznesowej, otoczeni
kulturowe w jakim ono dziata oraz podeg do kooperacji w ramach strategicznej sieci
biznesowej w procesie internacjonalizacji (porurysk 29).

Przedsibiorstwo zajmujce centrala pozycg w sieci dziatajcej na rynku
zagranicznym zajmugj uprzywilejowan pozycg w zakresie dogpu oraz wymiany
zaawansowanej wiedzy. Potwierdz#p wyniki bada — centralna pozycja umibwia
dostp do najbardziej zdywersyfikowanej wiedzy, a w efekpozwala na lepsze
rozpoznanie i reakcje na zmiany zachgmmz w otoczeniu firmy (Tsai 2001,
ss. 996-1004). Ponadto utatwia ona ¢psio wielu rodzajow wiedzy (w tym trendow
zachodzacych w otoczeniu) oraz praktyk, i w konsekwencjiaiiwia poprawe pozyciji
konkurencyjnej przedgbiorstwa. Lider powjzania mae take korzysta z efektow
skali poprzez wykorzystanie wiedzy pochedz z oddalonych przedsiiorstw
dziatapcych w ramach jednej sieci. Obserwacje te potweggdnne badania zajmage
si¢ zaleznoscia pomidzy pozycy przedsgbiorstwa w sieci, a doghem do zasobow,
produktow, wiedzy i ludzi w ramach poyziania (Lagerstron2001, s. 208). Zgodnie
Z nimi, im dane przedsbiorstwo znajduje sgiblizej centralnego miejsca w payzaniu,
tym lepsze ogga wyniki. Jest to niegtpliwie uwarunkowane dogbem do bardziej
zaawansowanej i zréicowanej wiedzy. Wplyw na zaawansowanie wiedzyzora
w efekcie uzyskiwai pozycg map relacje z partnerami biznesowymi. I3 sne
blizsze 1 bardziej nieformalne, tym tatwiej weo by przekazywana niejawna,
strategiczna wiedza. Ponadto pozycja w sieci detefm take charakter wspoétpracy
z kooperantami w ramach strategicznej sieci bizawegsoW zalenosci od sity tej
pozycji, lider ma mniejszy lub wkszy wpltyw na realizagj zakladanej przez siebie
strategii. To okrda z kolei maliwos¢ oshgania przez niego sukcesu w procesie
internacjonalizacji.

Przynalenos¢ do tego samego otoczenia kulturowego utatwia tesingiedzy,
gdyz obie strony porozumiewdjsie tym samym ¢zykiem, dziej te¢ samy tradycg,
wartdsci, zasady, dlatego jest im tatwiej odczytaie tylko werbalne sygnaty, jakie
wysytaj inni aktorzy z sieci, ale tete niewerbalne, specyficzne dla danego obszaru
kulturowego. N. Adler (2002, s. 16) uwa ze kultura jest dzielona wspdlnie przez
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wszystkich lub prawie wszystkich cztonow danej grigpotecznej, jest przekazywana
miodszym osobom przez starsze, a¢akarunkuje i ksztattuje zachowania oraz sposéb
postrzeganidwiata. Kultue mazna rozpatrywé na czterech podstawowych poziomach
(Sandstrom 1994, ss. 50-51): kultury narodowegy, struktura spoteczna, religia),
kultury na poziomie przemystu (podkultura kulturgradowej, obejmuaga wartdci

I normy zwgzane z wykonywaniem oki®nej dziatalnéci przemystowej), kultury na
poziomie organizacji (tworzonej i rozwijanej przgmupe) oraz kultury na poziomie
jednostki (powstatej w wyniku interakcji kultury mmalowej oraz subkultur). WWaym
aspektem dziatalroi przedsgbiorstwa, szczegolnie w ¢giu miedzynarodowym, jest
wiedza kulturowa. Utatwia ona nayziywanie kontaktow z partnerami zagranicznymi
(Simpson 2004, s. 295) oraz pozwala na bardziegvapr wspoétprae. Otoczenie
kulturowe wptywa nie tylko na powzania pongdzy poszczegélnymi podmiotami
danej sieci oraz innymi aktorami pa&ania, ale take na kultu¢ organizacyjn
istniejaca wewmngtrz kazdego z nich. Partnerzy payzania musz by¢ swiadomi r@nic
kulturowych w nim istnigjcych, aby nie wplywaly one w zasadniczy sposob na
tworzenie barier w transferze wiedzy i budowaniufaaia.

Podegcie do kooperacji nha nowym rynku powinnoélsorientowane na cztery
podstawowe aspekty — stratggkluczowe kompetencje, otoczenie zewrmne oraz
relacje z kooperantami (por. rysunek 27). Kontaktypartnerami zagranicznymi
znacznie utatwiaj dostp do wiedzy eksperymentalnej (poprzez wymianghdow lub
omowienie problemdw, jakie wcaaiej mialy inne firmy dzialajce na tym rynku), co
przyczynia st do wzrostu konkurencyjioi lidera sieci oraz stworzonego pazania.
Jednak wiedza ta ma strategiczne znaczenie dlg figlko wtedy, gdy potrafi ona
skapitalizowa ten zasobow w dalszej dziatatieo zagranicznej (Welch, Welch 1995,
s. 14). Z uwagi na specytikwiedzy, nie kady jej typ mana tatwo przekazywa
szczegoOlnie w kontgkie midzynarodowym. Dlatego eprzedsgbiorstwa musz
cze$¢ wiedzy rozwija¢é w ramach wiasnych struktur. Ponadto wypracowane
w przedsgbiorstwie specyficzne zasoby wiedzy twgranikatows, strategicza dla
danego przedgbiorstwa warté¢, przyczyniagc sk do umacniania pozycji
konkurencyjnej. Wiedza nze pochodz takze z zewgtrznychzrodet, jednak implikuje
to powstawanie dodatkowych kosztéw transferu.

A. Zorska (2007, s. 144) podkita dwubiegunow&t transferu wiedzy na rynku
zagranicznym. Z jednej strony przegdsorstwa, poprzez wymign z lokalnymi
partnerami trag kluczows wiedz, co mae prowadzi do przechwycenia jej
I wykorzystania przez podmioty zewtrzne ze szkagddla danej firmy (Zorska 2007,
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s. 144). Z drugiej strony, poprzez kontakty z destmi i innymi podmiotami
dziatapcymi na rynku zagranicznym, przeglsiorstwo uzyskuje szanse na rozwdj
nowej wiedzy. W wyniku povdzan przedsgbiorstwa z zagranicznymi podmiotami (do
ktorych mana zalicz¢ dostawcow, odbiorcéw, czy konkurentow), zyskuje cdlosep
do zasobow wiedzy scharakteryzowanych jako ,lokalowizane” (ocation-bound
knowledgg¢ (Zorska 2007, s.145). Przez swojyo6znorodndé a jednoczénie
pozostawanie specyficarw kontelécie danego rynku, wiedza uzyskana odngih
podmiotébw zagranicznych, po odpowiedniej selekcmodyfikacji, adaptacji

I zastosowaniu unmtiwia poprawe pozycji konkurencyjnej na nowym rynku.

Wydaje s¢, iz wejscie na zagraniczny rynek w ramach strategicznegi sie
biznesowej przyczynia sido realizacji zaplanowanych celéw przez lidera.nigna
doswiadczé z innymi podmiotami w sieci, budowanie zaufaniazgtego wymianie
wiedzy, nieformalne powkania utatwiaj dziatalng¢ na obcym kulturowo,
ekonomicznie i prawnie rynku. Dgii wymianie wiedzy, przedsbiorstwo wczeéniej
zapoznaje size specyfig nowego rynku i mee szybciej dostosowsasiec do wymaga
zagranicznych klientéw. JakZjwostato podkrdone w rozdziale 1.2.2. prezentowanej
rozprawy doktorskiej, wane znaczenie w transferze wiedzy ma kapitat spolecz
(Zorska 2007, s. 158). Diugotrwata wspotpraca, buatie sieci spotecznych oraz
tworzenie podstaw pod rozwdéj wspétpracy, pozytywmywaja na transfer wiedzy na

rynku zagranicznym.

Determinanty skutecznego transferu wiedzy odmose do dziataé lidera
strategicznej sieci biznesowe] w procesie intewnajzacji. Dziatalnéé
przedsgbiorstwa na nowym rynku, w kont@ke przedstawionych na rysunku 29
determinant, jest uflatwiona poprzez odpowiednio dobvary architektue
przedstbiorstwa — lidera strategicznej sieci biznesowegpnacesie internacjonalizacji.
Mozna sé¢ zgodzé z definicp architektury przedsbiorstwa zaproponowanprzez
E. Gluszek (2004). W egiu tym, ,architektura przedsiiorstwa stanowi sie
relatywnych kontaktow wewgtrz niego oraz w otoczeniu” (Gluszek 2004, s. 191).
E. Gluszek dzieli architekteirna wewrtrzng (opart ona relacjach mdzy firma
a pracownikami), zewstrzng (obejmugca relacje z kooperantami) oraz architektur
sieci (ktora dotyczy kontaktow poaaizy firmami prowadacymi podobr dziatalngc)
(Gluszek 2004, s. 191). Z uwagi na tow literaturze przedmiotu problem architektury
przedsgbiorstwa — lidera strategicznej sieci biznesowgjracesie internacjonalizacji —
nie jest dokladnie analizowany, rozprawa ma na peflx czsciowego uzupetnienia
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istniegcej w tym zakresie luki badawczej. Wydaje, siz odpowiednio zbudowana
architektura w znacznym stopniu wpltywa na transieedzy w przedsbiorstwie
I tworzonej strategicznej sieci biznesowej w trakaichodzenia na nowy rynek.

W rozprawie analizie poddaje ¢sielementy wewegtrznej oraz zewgtrznej
architektury przedsbiorstwa — lidera strategicznej sieci biznesowggke kluczowych
czynnikéw determinucych sukces firmy w procesie internacjonalizacjkentelscie
transferu wiedzy. Oprocz obecnego w literaturzeegnziotu (por. Giluszek 2004)
podziatu architektury na wewtizng oraz zewatrzrg, W rozprawie proponuje i
dodatkowo jej podziat z uwagi na materialny lubnméderialny charakter elementéw
istniegcych wewntrz gtdwnego przedsbiorstwa oraz w ramach jego relacji
z bezpgrednimi kooperantami. W tabeli 18 zaproponowano sppslowe elementy
charakteryzujce materialne i niematerialne aspekty architektwegwretrznej oraz
zewretrznej przedsibiorstwa — lidera strategicznej sieci biznesowej pnocesie

internacjonalizacji.

Tabela 18: Elementy architektury przedbsorstwa — lidera strategicznej sieci biznesowepracesie
internacjonalizacji.

Sktadniki architektury wewn etrznej. Skfadniki architektury zewnetrznej.

Sktadniki materialne Sktadniki niematerialne Sktadniki materialne Sktadniki niematerialne
Aktywa przedsibiorstwa — Aktywa przedsibiorstwa- Istniejace kontakty, umowy Nieformalny transfer wiedzy
zasoby materialne (budynki, zasoby niematerialne (obieg
wyposaenie, uradzenia wiedzy i know-how, poziom
techniczne) zaufania)

Formalne, wynikajce z Nieformalne relacje porgilzy = Formalne, wynikajce z Nieformalne relacje poradzy

zaleznaosci stwzbowych, pracownikami zaleznaosci stwzbowych pracownikami a kooperantami

powiazania pracownikow powiazania z kooperantami

Struktura formalna Znaczenie elementow Formalna kooperacja z Znaczenie elementow

przedsgbiorstwa koncepcji marketingu kooperantami, wynikaga z koncepcji marketingu
partnerskiego obowiazkéw stbowych partnerskiego

Formalne kanaly komunikacji ~ Stopgiéormalizaciji Formalne kanaty komunikacji ~ Stopiéormalizaciji
komunikaciji komunikaciji

Zrédio: opracowanie wiasne.

Do materialnych elementéw architektury lidera stgitznej sieci biznesowej
mozna zalicz¢ formalmg struktue przedsgbiorstwa — na przyktad fizyczne
rozmieszczenie budynkéw, dziatdbw i pracownikbw wmeah firmy, odlegtéc
pomiedzy poszczegodlnymi dzialami w ramach struktury gskdiorstwa oraz dystans
migdzy wspotpracujcymi w ramach strategicznej sieci biznesowej podamd. Na ten
wymiar architektury sktadaj sie takze formalne, wynikajce z hierarchii czy
dokumentow powizania pongdzy pracownikami i kooperantami. Ponadto zalicdg
nich mana elementy struktury stanage materialne aktywa przeeBiorstwa
wchodzce w skiad strategicznej sieci biznesowej, jak rayldad budynki, aparatar
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czy wyposaenie techniczne. Innymi elementami twgmymi materialny wymiar
architektury s formalne, wynikajce z istniegjcej struktury powgzania zawodowe oraz
kanaty komunikacji midzy pracownikami. $to zatem zauwalne i stosunkowo fatwe
w obserwacji elementy charakteryzcg przedsibiorstwo zarobwno w ramach wiasnej
struktury, jak i w relacjach z innymi przeegsiorstwami wspotpracagymi

w strategicznej sieci biznesowej w procesie intgjoralizacji. Pojawiajce st
wewngtrz tych struktur problemyasze wzgédu na swaqj charakterysty& z reguty
latwiejsze w obserwaciji i w rozgaywaniu.

W przypadku niematerialnych elementéw architektaerowno obserwacja, jak
i diagnoza zaistniatych problemow strudnione. Przewaie elementy sktadage sé
na ten wymiar architektury nigg auwaalne, jednak w istotny sposéb wplywajne
na funkcjonowanie lidera strategicznej sieci biowes. Wynika to z charakteru tego
wymiaru architektury. Skladajsie na ng nieformalne relacje i powktania istniejce
w przedsgbiorstwie lgdacym liderem strategicznej sieci biznesowej, sthpie
formalizacji komunikacji, stopie ptynnaici obiegu informacji i know-how oraz
istniejgcy poziom zaufania w ramach strategicznej siecndspwej. Jedynie disza,
wnikliwa i statla analiza me& umaliwi¢ rozpoznanie istniegych w ramach tych
struktur problemow.

Waznym elementem niematerialnych skladnikéw wetranej architektury
lidera strategicznej sieci biznesowej jest partderpodefcie do wspotpracownikow
niezalenie od miejsca, jakie zajmujw hierarchii. W tym celu przeddiorstwo
powinno w strategii uwzgtiniac elementy marketingu partnerskiego i wetvnnego.
Koncepcja marketingu partnerskiego kladzie nacisk budow, rozwoj oraz
umacnianie dtugotrwatych relacji (Fonfara 2004,6Fk. Bazujc na elementach
marketingu wewetrznego, pracownicy powinni miepoczucie, 2 3 wazni dla
przetazonych. Wszyscy powinni ldytakze swiadomi strategii przedabiorstwa, jego
misji i celébw do osigniccia. Wane jest ponadto budowanie atmosfery otwaito
| poczucia bezpiecastwa. Przetlzeni powinni otwarcie rozmawiaz podwiadnymi
informujac ich na bieaco o sytuacji w przeddbiorstwie oraz dzieli z nimi nawet
niekorzystnymi wiadomsciami.

Istotnym niematerialnym skiadnikiem architektury zeuis¢biorstwa 9
nieformalne relacje. Utatwienie rozwoju nieformglkemunikacji ma na celu rozwoj
I pogkbianie istniggcych sieci spotecznych. T. Gobliowski (2002, ss. 13-17)
w kontelécie budowania zaufania w sieci biznesowej, prop@nulfoncepg

zaangaowania i wzajemnego zaufania, dotycz zachow& migdzy partnerami
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sieciowymi. Zgodnie z at koncepcgy, przy zapewnieniwsrodkéw, maliwosci oraz
korzysci przewyszapcych ofere konkurentéw, firmy wzmacnigj wzajemne
zaangaowanie i zaufanie.

Z uwagi na strategiczny charakter istacgjj w przedsibiorstwie wiedzy,
budupc optymaln architektug¢ wspieragca transfer wiedzy, lider strategicznej sieci
biznesowej powinien skoncentrotvasic na trzech podstawowych dziataniach:
tworzeniu i rozwoju zaufania poguzy pracownikami przedsiorstwa, pogibianiu
integracji pracownikdw poprzez wspieranie i stwaregamaliwosci organizowania
nieformalnych spotkapracownikow oraz rozwoju marketingu partnerskiggoamach
przedsgbiorstwa i wspotpracggych z nim podmiotow. Optymalna architektura lidera
strategicznej sieci biznesowej] powinrgzy¢ materialne i niematerialne aspekty, ze
szczegOlnym uwzgtnieniem tych ostatnich, jako elementow utataggch osyganie
sukcesu przedsdiorstwa na nowym rynku w kontgédie transferu wiedzy. Powinna ona
takze likwidowa bariery w komunikacji i zackta® pracownikbw do wymiany
poghdéw. Ma to szczegdlne znacznie w momencie wkraezanzedsibiorstwa na
nowy rynek. Jedynie odpowiednio skonstruowana &ekhira wraz z koncentracpa
wiasnych kluczowych zdolgoiach w trakcie budowania strategicznej sieci béoneej,
moze przyczynt sie do osagniecia sukcesu w procesie internacjonalizacji.

Tworzenie odpowiedniej architektury lidera strategiej sieci biznesowej

utatwiajg dobre relacje w firmie i z innymi podmiotami wsptdcupcymi
Z przedsibiorstwem, splaszczenie organizacji | zewmznych powjzan czy
zrozumienie dla rnic kulturowych i osobow&ziowych. Ra@nice kulturowe mog
doprowadzt do sztucznych podziatdw w przegsiorstwie (por. Schroeder 2009,
s. 91), co w efekcie zahamuje transfer wiedzy. @smiacujce w przedsbiorstwie
powinny by zackcane do dzieleniasizarowno swegj wiedz, jak i watpliwosciami
z innymi wspotpracownikami. Przegbiorstwo powinno w ramach wlasnych struktur
udostpniac pracownikom miejsca, gdzie w czasie pracy mami St spotyk&
i wymienia poghdy. Nieformalne rozmowy sprzypmjdzieleniu st watpliwosciami,
takze z przelaonymi. Inne metody zaangawania pracownikbw w dziataldé
przedsgbiorstwa to wewstrzne szkolenia czy rotacja w ramach firmy. W t@osdb
pracownicy mog podzielt sic swog wiedz z innymi oraz czerganowe rozwizania
lub zapoznawasie z problemami oséb pracgych w innych dziatach.

Wspotpraca oraz transfer wiedzy w ramach strategicgieci biznesowej oprocz

niewatpliwych korzyéci niesie take zagraenia dla lidera sieci. Wynikajone albo
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Z nastawienia przeddiiorstwa do kooperacji lub 2ez istnienia barier strukturalnych
utrudniagcych wspotprae.

Trudnag¢ w dzieleniu st wiedzz pomidzy lokalnymi podmiotami a liderem
strategicznej sieci biznesowej ma swagy@dto w braku wczéniejszej wspotpracy.
Firmy, ktére nigdy ze sabnie wspotpracowaty, nie mawypracowanych schematow
kooperacji, co mee powodowd op&nienia w realizacji zadania, a nawet jego
przerwanie (Argote, Ingram 2002, ss. 150-169). Usmsagym wypadku jest skierowana
na rozwjzywanie zaistniatych problemoéw, a nie na promowaraachowa
sprzyjapcych transferowi wiedzy madzy wspoétpracujcymi podmiotami. Bariermog
stanow¢ odmienne kultury narodowe i organizacyjne wspdapjgych podmiotow,
czego efektem mag by¢ negatywne oceny partnera czy wapsénie zjawiska
etnocentryzmu wrod pracownikow (Schroeder 2009, s. 91). Ponadtzawsze mma
przenig¢ sprawdzone metody transferu wiedzy z rynku lokgdnena rynek
zagraniczny. Poza tym nale dostosowé zasob, jakim jest wiedza, do wymaga
nowego otoczenia konkurencyjnego (Delios, Beam@l2s. 1029).

Transfer wiedzy mze by utrudniony ze wzgdu na nowe trei zawarte
w wiedzy. Trdci te mog by¢ niecketnie akceptowane przez pracownikow
wykorzystupcych dotychczasoavwiedz (Inkpen, Ramaswamy 2006, s. 112). Jest to
pottgowane przez istnigge r&nice kultowe utrudniage komunikagj. Ponadto zbyt
mocne osadzenie wiedzy w konkretnym koktek takze utrudnia jej transfer (Inkpen,
Ramaswamy 2006, s. 112). Porozumiewan¢eosimiennymi ¢zykami lub slangiem
organizacyjnym niezrozumiatym dla oséb z zetkny utrudnia przekazywanie wiedzy
jawnej uniemaliwiajac transfer wiedzy ukrytej. Niekiedy przekazanie dug ukrytej
wigze sk z wykorzystaniem wytaen obcych dla danej organizacji, a nawet dla danego
jezyka. Wraz z rozwojem wspoipracy wyrazy te stag nieodhczrg cecly danej
organizacji i w wysokim stopniu utaweajransfer wiedzy (von Krogh, Ichijo, Nonaka
2000, ss. 22-23, Schroeder 2009, s. 92).

Inng przeszkod stanowi trudné& w odpowiednim zmotywowaniu pracownikéw
do dzielenia si wiedzz w ramach strategicznej sieci biznesowej. kalegodzé sie
z T. Rudolfem, ktéry okrda ten element jako najtrudniejsze wyzwanie procesu
transferu wiedzy, gdy ,wymaga zmiany kultury wspéipracy, a tak rezygnaciji
menederow z informacyjnego monopolu” (Rudolf 2002, zaru@zewski, Hejduk
2004, s. 84). Pracownicy ¢to0 maj przekonanie,z wiedza, ktGg4 posiada jest ich

wiasndcia oraz stanowi gwarangpozycji w firmie. Nie g chetni do transferu wiedzy
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w sytuacji, gdy 8 nagradzani za to, co wiegJza nie na ile swajwiedza dzig] sic
z innymi (Dalkir 2005, ss. 132-133).

Koleja bariee w transferze wiedzy stanowi jej ,lepddd (Grudzewski, Hejduk
2004, s. 88, von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000 ss-22 Morawski 2005, s. 66, Welch,
Welch 2008, s. 343). Oznacza i, niektore dane i informacje svykorzystywane w
ograniczonej liczbie dziatéw, przy czym pozostadnostki nie maj swiadomdci, iz
taka wiedza istnieje, co prowadzi do ponownego ppepia nakladéw finansowych
i czasowych na zdobywanie, przetwarzanie i adaptéicjormacii, ktore § juz
w posiadaniu przedshiorstwa. Negatywnym nagistwem lepkéci wiedzy jest cigle
powielanie tych samych ¢dow.

J. Wasiela-Jaroszewicz (2008, ss. 114 — 115) smjacdodatkowe rodzaje barier
w transferze wiedzy. zwkane z kanatami komunikacji i ich odpowiednim dador
oraz zwizane z cechami informacji, jak jej 2tinas¢ oraz znaczenie. Jako kolejne
bariery dla transferu wiedzy mioa wymiené: sprzeczné& z wyznawanymi dotychczas
wartasciami kultury organizacyjnej, syndrom ,zte, bo masze” ot invented hefe
niedostateczn swiadoma¢ korzysci, rézne stany emocjonalne i €l@iadczenia
zyciowe, konkurengj miedzy pracownikami i midzy dziatami w organizacji, brak
motywacji, struktug organizacji, niewydoln& systemow informatycznych,
niedostosowanie kanatéw komunikacji, niepewindorzysci z pozyskanej wiedzy,
a take horyzont czasowy w jakim moa s¢ spodziewd rezultatow (Probst, Raub,
Romhardt 2002, s. 82, Rudolf 2002, za: Grudzewsk&jduk 2004, s. 85, Dalkir 2005,
ss. 132-133, Wasiela-Jaroszewicz 2008, ss. 114-1KB)ejne istotne bariery
w komunikacji to trudnéci w uzyskaniu informacji z innych firm w sieci, aige
oczekiwania nadawcy i odbiorcy informacji oraz brdufania (Wasiela-Jaroszewicz,
Pietras 2008, ss. 190). Do przeszkdd w transfemtezgntakze: mocne povezanie
wiedzy z kontekstem, czyli miejscem, czasem Aytkownikiem wiedzy, silna
specjalizacja wiedzy oraz mda zdolné¢ absorpcyjna pracownikéw (Probst, Raub,
Romhardt 2002, s. 82, Dalkir 2005, ss. 132-1Z3kolei W. Grudzewski i I. Hejduk
(2004, ss. 126-127) jako kolejne bariery dad&ulture przedsibiorstwa utrudniajca
przedstawienie wiasnych propozycji osobom podejowm decyzje, obaw przed
jednostrona wymiamg wartagsciowych informacji, nikle zaangawanie menetkrow
w przekazywanie wiedzy, dyskryminowanie pracownikéu#szego szczebla, obaw
przed zmianami, brak czasuznice narodowgciowe oraz dystans fizyczny istriey
migdzy pracownikami. Problem stanowi tak nadmiar wiedzy lkracej w ramach
przedstbiorstwa, czyli jej redundancja.
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Waznymi, lecz czsto niezauwzonymi przeszkodami dla transferu wiedzy rpog
by¢ historie istniegce w organizacji, procedury i paradygmaty organigee (von
Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, ss. 22-23). Przyczynsg one do tworzenia oraz rozwoju
kapitatu spotecznego. Jednak niekiedy historiewténhamulec w dzieleniu siwiedz
gdyz sprawiag, iz pracownicy bqgj si¢ postpowa w inny, niz w historiach, sposoéb.
Ponadto historie te magniekiedy opowiada o negatywnych faktach zycia firmy,

i w efekcie hamow& rozwo6j wiedzy. Pracownicy nie cigpodejmowd podobnych
dziataa, ktére zakaczyly si porazka, mimo, iz rezultaty tych dziaka nie g do
przewidzenia (von Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, s322). Kolejra barieg w tworzeniu

i dzieleniu s¢ wiedz s3 procedury istniejce w przedsbiorstwie, ktére z jednej strony
utatwiapp dziatanie firmy dziki powtarzalnym i sprawdzonym sposobom dziatania
I posepowania. Jednak procedury mogogranicza innowacyjne rozwjzania

i uniemazliwia¢ nieplanowane lub niezgodne z nimi finansowaniee@sewzie¢ (von
Krogh, Ichijo, Nonaka 2000, s.24). Bagedla transferu wiedzy stanowitakze
paradygmaty istniege w firmie. § one efektem strategicznego zamystu firmy, wizji,
misji, wyznawanych wartei i w efekcie wptywaj na kultue organizacyjn, sposéb
komunikowania s, jezyk, rutyny czy przekazywane historie. Bli nim pracownicy
mog szybciej asymilowa sie z firmg. Jednak mag tez uniemaliwia¢ swobodne
wypowiadanie g 0s6b niezgadzagych s¢ z istniegcymi paradygmatami (von Krogh,
Ichijo, Nonaka 2000, s. 25).

Takze rutyny, z reguly sprzyjage transferowi wiedzy, magw niektérych
sytuacjach negatywnie wptywaa proces uczeniaesiv efekcie aycia ich bez refleksji
do nieodpowiedniej czynsoi (Jashapara 2006, s.101). Niezmiednorutyn
w przypadku odnoszenia sukcesu prowadzi do tzwiagki kompetencji” (Leauvitt,
March 1988, za: Jashapara 2006, s. 101). Poleganankontynuaciji, w przypadku
odnoszenia przez firgnsukcesu, dotychczasowych metod dziatania, w sytumly
modyfikacja rutyn mogtaby prowadzido osiagania jeszcze lepszych wynikow.
W efekcie przedsbiorstwo nie wykorzystuje swojego potencjatu. Pdoadukces
przyczynia s¢ do utrwalania zachowia prowadacych do osigniecia celu
I jednoczénie neguje inne sposoby dziatania (Jashapara 280601). Zmiana
zachowa organizacyjnych i tym samym obazujacych rutyn dziatania jest mbwa
w sytuacji kryzysu, kiedy dotychczasowa strategialdnia nie przynosi pgdanych
efektow.

Na podstawie przedstawionej pasey analizy literatury mzna zaproponowa

podziat barier wyspujacych w transferze wiedzy na subiektywne (wynikajz opinii
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czy nastawienia pracownika) oraz obiektywne (wypiga =z otoczenia
przedsgbiorstwa). Bazujc na tym rozgraniczeniu dokonuje sialszego podziatu barier
obiektywnych na strukturalne (wynikae ze struktury organizacyjnej), oraz
zewretrzne (majce swoje zrodio w otoczeniu zewstrznym przedsbiorstwa

dziatapcego w ugciu strategicznej sieci biznesowej). Podziat bamertransferze

wiedzy jest zawarty w tabeli 19.

Tabela 19: Subiektywne i obiektywne bariery w tfarme wiedzy w ramach strategicznej sieci
biznesowej w procesie internacjonalizacji.

Bariery subiektywne Bariery obiektywne
Bariery strukturalne Bariery zewnetrzne
poczucie ,wiedza =wladza” nagrody za posiadaniemjea nie dystans geograficzny
transfer wiedzy
wiedza gwaranejzatrudnienia Jepk& wiedzy” dystans kulturowy
niepewnd¢ korzysci dzielenia si wiedz sprzeczn& z dotychczasowkultura réznice prawne, ekonomiczne,
organizacyja technologiczne
syndrom pot-invented-here kultura organizacyjna hamaga transfer
wiedzy
brak identyfikacji z nadavac brak zaangamwania przetoonych
niepewnd¢ co do rezultatow ignorowanie wiedzy pochackj od
pracownikéw z niszych szczebli
silne powazanie z kontekstem brak systeméw motywacyjnych
wysoka specjalizacja egyk organizacyjnyzargon
zdolnaici absorpcyjne brak czasu
jednostronne dzielenieesiviedz réznice narodowgciowe pracownikow
strach przed zmianami nadmiagkicej wiedzy
nieSwiadomd¢ korzysci zla atmosfera
konkurencja midzy pracownikami dystans hierarchiczny
rézne d@wiadczeniezyciowe niecle¢ do wyraania krytyki przez
pracownikow
stereotypy, uprzedzenia procedury, praktyki
bierne stuchanie historie istrdep w przedsbiorstwie
rutyny
konkurencja midzy dziatami
niewydolng¢ lub brak systemow
informatycznych
niedostosowane kanatéw do odbiorcow
lub do typu wiedzy
trudngci w uzyskiwaniu informacji
z innych dziatow
zakiocenia fizyczne w przekazie

Zrodio: opracowanie wiasne.

Najwiece] barier istnieje na poziomie organizacji, dlatetgz kierownictwo
powinno dziatd w kierunku systematycznego usuwania oraz motywaavan
pracownikow do dzielenia giwiedz. Jak celnie podkéa J. Schroeder o sukcesie
przedsgbiorstwa dziatajcego w otoczeniu radzynarodowym decyduje kompetentna
kadra zarzdzapca (2009, s. 91). Skuteczne dzielenigsiedzz w przedsibiorstwie,
szczegolnie w trakcie wchodzenia na rynek zagragicbudowaniu strategicznej sieci

biznesowej wymaga, aby bariery istagm na kadym poziomie organizacyjnym
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strategicznej sieci biznesowej w procesie inteaaljzacji bylty przez kierownictwo
sukcesywnie zmniejszane, ¢kiiczemu transfer wiedzyedzie bardziej skuteczny.

W ujeciu zasobowym w celu aglniccia przewagi konkurencyjnej na rynku,
przeds¢biorstwa powinny specjalizowasic w rozwoju oraz transferze wiedzy, ktora
jest zaawansowana oraz trudna do zdobycia. Detantyirzaprezentowane na rysunku
29 przedstawiaj kluczowe dla skutecznego transferu wiedzy obszimgiayr lidera
strategicznej sieci biznesowej w procesie inteaajzacji. Skuteczny transfer wiedzy
jest warunkowany odpowiednio zbudowawewretrzng oraz zewstrzng architektug
lidera strategicznej sieci biznesowej (por. tabel®). Wanym aspektem
niematerialnych sktadnikbw wewtiznej oraz zewgtrznej architektury lidera
strategicznej sieci biznesowej jest wspieranie kaikacji formalnej i nieformalne;j
zachodzacej w ramach strategicznej sieci biznesowej. Koikacja, w tym
w szczegolngéci interakcje, przyczynia sido wzrostu zaawansowania wymienianej
wiedzy, przez co wzmacnia pozycjkonkurencyja lidera strategiczne] sieci
biznesowej. W transferze wiedzy s jest odpowiednia lokalizacja potrzebnych
informacji, oraz znajomi& miejsca przechowywania wiedzy. Koszt nieznalezeni
informacji jest bardzo wysoki dla przeelsiorstwa (Dalkir 2005, s. 139), dlatego
powinno ono szukawszelkich metod wspiergjych dzielenie si wiedz wsrod jego
pracownikéw. Pracownicy nie muszwiedzi¢€ wszystkiego jednak musgzbyc¢
swiadomi, kto tak wiedz dysponuje, by méc, w razie koniecZoip uzyska potrzebne
informacje. Ponadto dzieleniegcsiviedzs sprawia, = jest ona znana wkszej liczbie
0sOb, dlatego odgjie pracownika z firmy nie pagja utraty wiedzy — pozostaje ona
uinnych pracownikéw. Odpowiednie zatizanie posiadanymi lub kontrolowanymi
zasobami, w szczegOlém wiedz, jest wane w trakcie budowania pozycji
konkurencyjnej na rynku. Transfer wiedzy powinieft kvspierany nie tylko poradzy
pracownikami, ale tale na poziomie mgdzy podmiotami bezpgoednio
wspoipracuicymi  z  liderem  strategicznej sieci biznesowe] w gasie
internacjonalizacji. Wymiana wiedzy pochadej z r&nych zrédet przyczyni si do
osiggania efektdbw synergii. Synergia neo by uzyskana w efekcie pgizenia
zréznicowanych zasobdéw wiedzy oraz stworzenia, w eteladaptacji i modyfikaciji,
nowej, strategicznej wiedzy urdowiajacej popraw pozycji konkurencyjnej
przeds¢biorstwa oraz pozostatych podmiotéw dzigtégich w strategicznej sieci

biznesowej w procesie internacjonalizacji.
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3.2.2. Rola transferu wiedzy w osaganiu sukcesu w procesie
internacjonalizacji (uj ecie modelowe).

Celem lidera strategicznej sieci biznesowej powitnyd utrzymanie trwatlej
przewagi konkurencyjnej w stosunku do nastiych rywali oraz kooperacyjnej
przewagi konkurencyjnej w odniesieniu do podmiot@vktérymi wspoétpracuje on
w powiazaniu (Ring 1996, s. 25)Zrodtami uzyskiwania przewagi konkurencyjnej
wynikajacej z dziatalnéci w sieci przedsbiorstw %: rozwodj zasobow specyficznych
dla wzajemnych relacji, znagza wymiana wiedzy skutkaga wspolnym uczeniemesi
laczenie komplementarnych i rzadkich zasobdéw lub jgimesci pozwalagcych na
tworzenie nowych produktéw, ustug lub technologiao nizsze koszty transakcyjne
Zwigzane z bardziej efektywnymi mechanizmami zdrania (Gluszek 2004, s. 194).
Elementami wptywajcymi na przewag konkurencyjm lidera strategicznej sieci
biznesowej & takze: procesy zachodee w ramach organizacji oraz relacje
z podmiotami zewgtrznymi, czy te interorganizacyjne kontakty osobiste (Turnbull,
Ford, Cunningham 2002, ss. 13-14). Przewaga konkyjea mae take mie zrédto
w ,co-specjalizacji” dzgki ktorej firmy @3 w stanie znajdowabardziej dochodowe
nisze (Ebers, Jarillo 1997/1998, s. 5).

Badacze podkstajg ponadto, 2 w osgganiu sukcesu przez przegsorstwo
dzialapce w powszaniu sieciowym die znaczenie odgrywaj kultura organizacyjna
(Sobolewska 2004), zasoby (Stoptzki 2004, Teece 1998), zdokud (D’Aveni 1994,
Grant 1996, Volbberda 1996, Thomas 1996) czy ppaviia istniegce medzy
podmiotami (Dyer, Singh 1998). W literaturze podkary jest take wplyw
istniegcego kapitatu spotecznego (Coleman 1990, Burt 18@Papiet, Ghoshal 1998,
Leana, van Buren 1999) oraz organizacyjnego ucze@iaa sukces przedsiorstwa
(Cohen, Levinthal 1990, Kogut, Zander 1992, Gra@06l Spender 1996, Teece,
Pisano, Shouen 1997, Dyer, Nobeoka 2000). Przedmiobada jest take
operacjonalizacja i pomiar zaufania (BlankenburdrijoEriksson, Johanson 1999,
Perrone, Zaheer, McEvily 2003).

Brakuje jednak bada okreslajacych wptyw transferu wiedzy na sukces
przedsgbiorstwa w procesie internacjonalizacji w ramachratsgicznej sieci
biznesowej. Osadzenie analizy transferu wiedzy wntdddcie strategicznej sieci
biznesowej dczy elementy zasobowej teorii firmy, a jednacie umaliwia
umiejscowienie przedsbdiorstwa w konkretnym otoczeniu i kontele. Pozwala to na

szersze spojrzenie na ¢okransferu wiedzy w procesie internacjonalizacjdy.g
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analizuje nie tylko dziatania konkretnego podmiotle take jego wspoOtprac
Z najblizszymi kooperantami.

Sukces przedsbiorstwa dokonujcego internacjonalizacji jest analizowany
w odniesieniu do innych podmiotow dziajegych na rynku, ktore stanoyvi
bezparednich konkurentow lidera strategicznej sieci bemwej, jak i w odniesieniu do
elementow charakteryzigych dziatalnéc lidera w poréwnaniu do poprzedniego roku.
W pracy przyto zatem podziat pomiaru sukcesu zaproponowany zprze
I. Rutkowskiego (1998). Jego zdaniem, sukces zgmaleozpatrywa& w ujeciu
strategicznym — osganie zataonego celu, lub zrealizowanie zgodnie z zatoami
czesci zadania, oraz w efiu operacyjnym, odniesionym w bigej dziatalngci
przedsgbiorstwa (1998, s. 3). Jako bardziej istotny z gunkidzenia przedsbiorstwa
jest, zdaniem I. Rutkowskiego (1998, s. 3), suksdsategiczny, gdy obejmuje
zrealizowanie zatmnych celdéw oraz strategii konkurencyjnej. Inni &ezk rozpatryj
sukces w szerszymqgjiu — wedtug nich trwata przewaga konkurencyjnaaaza bycie
lepszym od innych podmiotéw dziadaych na rynku (Kéminski 2005, s.91).
W rozwaaniach dotycgcych sukcesu K. Fonfara (2001, s.3) zwraca gwag
elementami warunkggymi  oshganie przewagi konkurencyjnej w procesie
internacjonalizacji jest formalizacja tego procgmprzez skierowanie swoich dziata
nie tylko na nabywcéw, ale ta& na dostawcow, podmioty opiniotwércze, podmioty
wptywowe oraz konkurengj

Sukces przeddbiorstwa mozna mierz¢ za pomog jego potencjatu
konkurencyjnego (posiadany potencjal zasobowy, wm tyumiegtnosci),
wykorzystywanych strategii konkurowania i uzyskiwarw ich efekcie przewadze
konkurencyjnej, oraz pozycji jgkzajmuje przedsbiorstwo na rynku (Gebiowski
2003, ss. 30-31)nni badacze proponwjpadanie wynikow powgzania poprzez NPV —
wartas¢ biezaca netto (Ford, McDowell, Tomkins 1996, s. 14Bpmiar sukcesu me
by¢ dokonany poprzez anatizednego kryterium, jak na przyktad wzrostu sprzgda
czy zwkkszenie udziatu rynku, lub poprzez wykorzystaniammiefinansowych, jak na
przyktad poziom zadowolenia konsumenta z ustugikBwski 1998, ss. 4-5).

Jako mierniki stagce operacjonalizacji sukcesu najgzej wykorzystuje si
relatywne wyniki finansowe oraz rynkowe przefisorstw w odniesieniu do
najblizszych konkurentdw oraz w stosunku do poprzedniegiu r(por. Fonfara,
tuczak, Hooley, Beracs 2002, ss. 46-59). Do podstageh miernikdw sukcesu zalicza
sie: wielkos¢ zysku, wielkd¢ sprzeday, stog zwrotu naktadow inwestycyjnych (ROI)
oraz udziat w rynku (Fonfara, Szczépki 2006, s.5). Celem zobiektywizowania
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otrzymanych wynikdw wykorzystujecstakze zintegrowane wskaiki wynikow, ktére
obejmup mierniki finansowe oraz rynkowe (Luczak 2009, §).20trzymane wyniki
pozwalaj na relatywn ocere sukcesu przeddviorstwa i umaliwiaja dokonywanie
analizy poréwnawczej raidzy odmiennymi pod wzgtlem profilu dziatalnéci czy
wielkosci podmiotow.

Omowione powyej zintegrowane wskaiki wynikdw nalery uzupetné,

w swietle prezentowanej rozprawy, tek o mierniki charakteryzage skuteczna
transferu wiedzy. Jak stusznie pod#aga W. Grudzewski i I. Hejduk (2004, s. 69),
przy ocenie dziala przedstbiorstwa naley uwzgkdnic umiegtnos¢ wykorzystania
wiedzy tak, aby przynosita zyski. W rozprawie jakoerniki skuteczngci transferu
wiedzy w strategicznej sieci biznesowe] w procesmernacjonalizacji zostan
wykorzystane takie aspekty dziatafod przedsibiorstwa jak liczba wdrsnych
innowacji czysrednie wydatki na szkolenia pracownika. Mierniki dbarakteryzuy
skuteczné¢ transferu wiedzy, ktéry przyczyniaesiw rozumieniu rozprawy, do
osiggania sukcesu na rynku, mierzonego zintegrowanyskaemiki wynikow firmy.

Powigzania i wspoltpraca lidera strategicznej sieci ksoweej z kooperantami,
intensywnd¢ transferu wiedzy czy tenieformalne kontakty bezpeednio wptywag na
pozycg konkurencyja gtdbwnego przedsgbiorstwa w procesie internacjonalizacji.
Dlatego te w rozprawie, mimo, s analiza sukcesu jest dokonywana na podstawie
wynikdéw osihganych przez lidera, przyjmujezsiz na sukces lidera wptywapozostate
podmioty tworace strategicza sie¢ biznesow na rynku zagranicznym. Takiecuaje
pomiaru  sukcesu umbwia sSzersz analiz zaleznosci  wyskpujacych
w przedsgbiorstwie. Lider strategicznej sieci biznesowej p@vinien jedynie skupéa
sie na racjonalizacji ponoszonych wydatkdw. Musi oniafmtworzy¢ i rozwijaé
wewretrzne zasoby wiedzy przy optymalizacji ponoszonkobztow. Efektem dziata
sa produkowane towary i oferowane ustugi, jak i ropwdedzy wsrod pracownikow,
stanowgcych podstawowerddto wiedzy i przewagi konkurencyjne;.

Mozna uznd, iz kluczowym czynnikiem decydagym o sukcesie lidera jest
skuteczny transfer wiedzy. Elementem ulataégim pocatkows dziatalng¢ oraz
dzielenie s} wiedz jest podejcie do wspoipracy w ramach strategicznej sieci
biznesowej. Dlatego teprzyjmuje s¢, iz w celu osigania sukcesu w procesie
internacjonalizacji, przedshiorstwo powinno skupi sie na dwoéch kluczowych
aspektach dziataldoi — na wspieraniu transferu wiedzy oraz na aktywraarzdzaniu

strategiczn siech biznesow w procesie internacjonalizaciji.
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Podstawowe dziatania lidera w procesie internadjpmgi w ramach
strategicznej sieci biznesowej przedstawione na rysunku 30. Stanowi on kluczowy
dla rozprawy model obrazigy mechanizm osgania sukcesu przez lidera strategiczne;j
sieci biznesowej w efekcie transferu wiedzy w psiee Mazna zaproponowadwa
podstawowe obszary dziatakud ktGre przyczyniaj sie do osijgania sukcesu przez
lidera sieci w procesie internacjonalizacji waiy strategicznej sieci biznesowej. Do
pierwszego obszaru zalicza sitrategd internacjonalizacji, ktéra obejmuje wspotpsac
Z innymi podmiotami na nowym rynku zagranicznym zoraspecjalizagj
przedsgbiorstwa na kluczowych umignosciach. Drugi obszar dziata dotyczy
skutecznego transferu wiedzy, ktory jest uzaieny od narzdzi wykorzystywanych
w transferze oraz przebiegu tego procesu wzratei od poziomu, na ktorym dyfuzja
wiedzy zachodzi. Uwea sk, iz sukces lidera w procesie internacjonalizacji jest
uzalezniony od skutecznego transferu wiedzy, ktéry zaezhed ramach strategicznej

sieci biznesowe;.

Rysunek 30: Mechanizm agjania sukcesu przez lidera strategicznej siecigsiawej w efekcie transferu
wiedzy w procesie internacjonalizaciji.

Wykorzystanie outsourcingu i franczyzy—

Koncentracja na kluczowych SPECJALIZACIA
kompetencjach lidera sieci —
Strategia lidera sieci — .
STRATEGIA DZIALAN
" 1 ™ NANOWYM RYNKU
Wspotpraca z kooperantami w sieci ||

Formalne nargzia transferu wiedzy —
NARZEDZIA
> TRANSFERUWIEDZY

Nieformalne nargzia transferu wiedzy .|

WIEDZY

Transfer wiedzy wewairz lidera sieci } PROCES TRANSFERU

Transfer wiedzy w sieci biznesowej

SUKC CESIE

INTERNACJONALIZACJI

Zrodio: opracowanie wiasne.

Lider strategicznej sieci biznesowej wchaedzna nowy rynek zagraniczny
powinien skupi sie na tych elementach dziatakwod, ktére g najbardziej wartéciowe
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z punktu widzenia f&cucha wartéci. Mniej wazne elementy powinny zostalecone
innym podmiotom. Wspétpraca powinna wykorzystywaiedzy innymi outsourcing
oraz franczyz. W efekcie takiej formy kooperaciji, lider siec¢dzie miat dosfp do
zaawansowanej wiedzy partnerow zagranicznych, jedmalkedzie musiat wykonywa
wszystkich dziatAa samodzielnie. Lider sieci powinien zatem speopalia® sic w tych
aspektach dziataldoi, ktére @ podstawy oshgania przez niego sukcesu. Pozostate
czynnaci powinny by realizowane przez niezalee, lecz wspétpracgge w ramach
strategicznej sieci biznesowej podmioty. &ki temu gtdwne przedsbiorstwo
strategicznej sieci biznesowej skupi¢ sha posiadanych przez nie kluczowych
kompetencjach przyczyniggych s¢ do uzyskania sukcesu w procesie

internacjonalizacji.

Dziatania zwizane =z internacjonalizacj w ramach strategicznej sieci
biznesowej dotycgrealizacji przygtej przez lidera strategii dzialaFormalne podégie
do procesu umdzynarodowienia wymaga, aby lider dziatat zgodneaplanowanymi
celami strategicznymi. Strategiczne pddey do dziatalnéci pozwala na lepsze
rozpoznanie rynku i jego specyfiki. Firma meolepiej dostosowasic do wymaga
klientow lub te szybciej zauway¢ pojawiapce sé na rynku maliwosci. Oprocz
koncentracji na wlasnej strategii dziatania lidewmnien db& tak’e o wspoOtprag
z kooperantami w strategicznej sieci biznesowej.eidkcie diugotrwalej, opartej na
zaufaniu wspotpracy, firmy koopenge w strategicznej sieci biznesowej mdiardziej
efektywnie wspotpracowana przykiad w ramach dziatow bada rozwoju. Celem
wspotpracy w ramach strategicznej sieci biznesqestj wiksza efektywn& dziata,
podziat ryzyka zwjzanego z badaniem i rozwojem, d@stdo nowych rynkow czy
zdobycie nowych umiefjnosci. Zarzdzanie wspotpracprzez lidera strategicznej sieci
biznesowej opiera sina budowaniu organizacyjnego i emocjonalnego pastwa firm,
giébwnie w zakresie mechanizméw tworzenia i rozwdpapitatu relacyjnego,
.fozwijania midzyorganizacyjnych rutyn stacych transferowi wiedzy oraz rozwijania
zdolnaici przedsgbiorstwa do absorpcji wiedzy od partneréw zetsanych” (Gluszek
2004, s. 199). Dzki wspdlnemu uczeniu sioraz rozwijaniu wewgtrznych relacji,
przedsgbiorstwa dziatajce w sieci biznesowej megusprawnié istniegce oraz
szybciej rozwijé nowe produkty i w ten sposob aga korzysci na nowym rynku

w procesie internacjonalizacji.

Drugi obszar dziataln@i lidera strategicznej sieci biznesowej w procesie

internacjonalizacji obejmuje czyném zwigzane ze stworzeniem warunkow
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sprzyjapcych skutecznemu transferowi wiedzy. Obejmape dwa kluczowe zadania —
wspieranie transferu poprzez dobor odpowiednich zed@ar oraz zackcanie
pracownikow z ranych poziomOw organizacyjnych do dzielenia wiedz (rysunek
28). Wana role w zapewnieniu skutecznego transferu wiedzy odgrgdpowiednia
architektura wewgtrzna oraz zewirzna lidera strategicznej sieci biznesowej, ktora
powinna wspiera dziatania z zakresu transferu wiedzy (por. talds8a Skuteczny
transfer wiedzy me by zapewniony dzki wykorzystaniu odpowiednich do typu
wiedzy (jawna lub ukryta) nagdzi wspieragcych ten proces. Wykorzystywanie
odpowiednich nakgdzi sprzyja wzbogacaniu tego zasobu w efekcie akigr

I dzielenia st wiedz miedzy pracownikami. Pracownicy powinni &ydpowiednio
motywowani i zactcani do przekazywania tego, co wiedmnym. S. Winter

I G. Szulanski (2002, s. 207) pod#aga, iz przedstbiorstwo wecej uczy s poprzez
analiz wiasnych bjdow i eksploataej istniegcej w nim wiedzy, ni poprzez
nabywanie jej z zewgtrz. Szersze oméwienie wykorzystywanych w transfexiedzy
narzdzi zostato zaprezentowane w rozdziale 1.2.2. sygpr

W ramach dziak& zwigzanych z dbaniem o skuteczny transfer wiedzy, lider
powinien wspier& dzielenie si wiedz w ramach wiasnego przeeBiorstwa oraz
pomidzy podmiotami tworzcymi strategicza sie¢ biznesovw w trakcie wchodzenia
na nowy rynek. Gtébwne przedbiorstwo sieci biznesowej me czerpa wiedz ze
zrodet wewrtrznych, czyli wytworzy ja we wiasnych strukturach, lub pozyskitva
od kooperantow lub innych podmiotéw na rynku. Celeymiany wiedzy powinno hy
uzupetnienie oraz wzbogacenie wiedzy lidera siemidsowe).

Wewretrzne tworzenie wiedzy powinno skupissic przede wszystkim na
rozwoju posiadanych zasobow oraz tworzeniu podsiaswobodnego krenia wiedzy
w ramach przedsbiorstwa. Ponadto lider strategicznej sieci bizmegp zgodnie
z zaproponowanymi w rozdziale 3.2.1. wetvmnymi determinantami sukcesu,
powinien skupi na trzech obszarach: wspieraniu pracownikéw w taaiach
utatwiajgcych dzielenie siwiedz (rozwdj zdolndci absorpcyjnych czy nieformalnych
sieci powgzan), budowaniu kultury organizacyjnej wspieyegj dzielenie si wiedz
(umacnianie zaufania czy likwidacja barier w tranzé wiedzy) oraz odpowiednim
budowaniu witasnej pozycji w strategicznej sieci negowe] w procesie
internacjonalizacji (por. rysunek 29). Wspdlne utgeeav trakcie wspotpracy przyczynia
sie do budowania przewagi konkurencyjnej sieci poprgeaerowanie nowej wiedzy,
atym samym poprawv innowacyjndci lub popraw dotychczasowych metod
funkcjonowania. Najwikszy wptyw na uzyskiwanie przewagi konkurencyjnea m
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wymiana wiedzy, ktéra jest tworzona w specyficznkamtelscie, uniemaliwiajacym
jej tatwe wykorzystanie w innym zastosowaniu. Spdheie istotny jest zespét i jego
nastawienie do dzieleniae¢siwiedz. Dobrze wspoipracaga grupa mge bardziej
efektywnie rozwazywat pojawiapce s¢ problemy nk pojedynczy pracownik.

W celu intensyfikacji wymiany wiedzy w ramach ségitznej sieci biznesowej,
lider maze wspiera dzielenie si wiedz poprzez przemieszczanie pracownikOw
w ramach sieci, organizacjvspolnych szkole prae nad wspdlnymi projektami, czy
nieformalne spotkania pracownikdéwznych przedsbiorstw. Dzeki nowoczesnym
technologiom odlegte od siebie jednostki rbg¢ w statym kontakcie i bardzo szybko
reagowa na ewentualne zagrenia. Bardzo istotne w systemie komunikacji jest
sprawne umdiwienie przeptywu know-how, metod udoskonalaniaodqukcji czy
wzrostu produkcyjnéci. Wpltywa to na wzrost konkurencyjfm pojedynczych

przedsgbiorstw, a w efekcie catej sieci.

Wiedza mae tez pochodzt od podmiotéw niewspotpracigych z liderem
strategicznej sieci biznesowej. Do naizi wykorzystywanych do pozyskiwania wiedzy
spoza struktur danej organizacji me zaliczy: dostp do literatury fachowej, internet,
wspotprae z innymi podmiotami dziatagymi na rynku, licencje, wywiad gospodarczy,
korzystanie z ustug firm konsultingowych, szkolenituzje, przejcia, alianse
strategiczne, korzystanie z pomocy agencidaxvych, zackcanie do wspotpracy
wybitnych pracownikéw z zewstrz oraz zatrudnianie kluczowych pracownikow innych
firm. Innymi metodami wykorzystywanymi w pozyskiwennowej wiedzy jest
stosowanie programéw edukacyjnych, zatrudnianie cqwaikéw posiadacych
okreslong wiedz, korzystanie z ekspertéw zegtrenych (firm doradczych, placéwek
naukowych, uczelni waszych) lub te zakup know-how (Stankiewicz 2006, s. 339).

Skuteczny transfer wiedzy jest szczegodlnie istotnysytuacji coraz bardziej
turbulentnego otocznia konkurencyjnego. W przypadkapoczynania dziatalgoi na
nowym rynku, z nowymi kooperantami, wykorzystywasi@ategia majca na celu
zapewnienie skutecznego transferu wiedzyzenokaza sie niewystarczajca. Lider
strategicznej sieci biznesowej powinien éba dobs wspollprag w ramach
stworzonego powrania. Jak& wspoétpracy mee by okreslona na przyktad poprzez
stopier zrozumienia czy zaawansowania wymienianej wiedkgpekt zrozumienia

dawcy i odbiorcy wiedzy ma szczegolne znaczenieowtddscie miedzynarodowym.
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Im wiedza jest bardziej specyficzna oraz niejawilyay koszty transferuaswyzsze,

dlatego te przedstbiorstwa przekazdgjja w ramach wiasnych struktur.

Istotry bariee stanowi wykorzystanie nieodpowiedniego zestawuzeukni
wspierajcych transfer wiedzy w procesie internacjonalizagjiramach stworzonej
strategicznej sieci biznesowej. Przebgrstwo mae take nie dysponowa
odpowiednimi urgdzeniami i infrastruktyr techniczm, aby moc absorbowa
| przekazywa nowg wiedz. Innym elementem utrudniggym transfer jest nadmierna
formalizacja komunikaciji i istnienie wielu procedery zasad regulagych ten proces.
Stad tez istotry role odgrywa zaréwno dopasowanie typu wiedzy do potrzeb
konkretnych pracownikéw jak i stworzenie odpowiedjn zaplecza technicznego
umazliwiajacego jej transfer do #hych dziatdbw przedgbiorstwa. Wane jest
stworzenie odpowiedniej architektury westnzne] oraz zewgtrznej, ktora bdzie
wspierata skuteczny transfer wiedzy w przebisirstwie edacym liderem strategicznej
sieci biznesowej (por. tabela 19). Architektura powa likwidowa istniegce
w pracownikach bariery obiektywne oraz subiektywde dzielenia s wiedz
i w efekcie usprawnia proces transferu wiedzy w ramach strategicznejci sie
biznesowej.

Dzicki odpowiedniemu wykorzystaniu wiedzy i jej rozp@egshnienie
w ramach stworzonego poyziania lider mae umacnid pozycp konkurencyjg. Jak
wykazup badania, w organizacjach potonych sieciowo Iub w innych,
nadzorowanych formach wspoétpracy (jak franczyzegishandlowe), transfer wiedzy
jest fatwiejszy i bardziej skutecznyzrpomidzy niezalenymi firmami (Argote, Ingram
2002, ss. 150-169). Moa wnioskowd, ze jest to wynikiem dtugotrwatej wspétpracy,
a tym samym budowania zaufaniardd podmiotow powgzania. Firmy, ktore nigdy ze
soly nie wspotpracowaty, nie majwypracowanych schematow kooperacji, cozeno
powodowa& op&nienia w realizacji zadania, a nawet jego przergiariPowstate
w wyniku tego przeszkody hamupwoboda wymiare wiedzy. Uwaga bowiem jest
skierowana na rozwkywanie zaistniatych probleméw, a nie na promowaaiehowa
sprzyjapcych transferowi wiedzy madzy wspoétpracujcymi podmiotami. Ponadto,
dzielenie s} wiedz sprawia,ze kolejne przedsgbiorstwa nie popetnigjbtedow innych
firm, mogac korzysté z dagwiadczenia i wiedzy o rynku od innych. Jest to spcine
istotne w przypadku firm dokongych ekspansji zagranicznej. Przetgrstwo musi
pamktat, ze sprawdzone na rynku lokalnym metody transferudmyenie zawsze
mozna przeni& na rynek zagraniczny w niezmienionej formie. Pdya nalery

dostosowa zasdéb, jakim jest wiedza, do wymagaowego otoczenia konkurencyjnego.
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Przyjmuje s, iz internacjonalizacja w egiu strategicznej sieci biznesowej
moze utatwt przedstbiorstwu zrealizowanie zaplanowanych celéw. Wymiana
doswiadczé z innymi podmiotami w sieci, budowanie zaufaniazgtego wymianie
wiedzy, nieformalne powkania utatwiaj dziatalng¢ na obcym kulturowo,
ekonomicznie i prawnie rynku. Dgi transferowi wiedzy, przedsiorstwo wczeéniej
zapoznaje size specyfig nowego rynku i mee szybciej dostosowsasiec do wymaga
zagranicznych klientéw. Lider strategicznej sieciiznesowej w procesie
internacjonalizacji powinien skoncentrofvasic nha stworzeniu odpowiedniej do
zaktadanej strategii powdania sieciowego oraz na aktywnej dziatdatmow celu
zapewnienia skutecznego transferu wiedzy w ramaelorsonej strategicznej sieci
biznesowej. Pakzenie tych elementow przyczyni gio osagania sukcesu w procesie

internacjonalizacji w wjciu strategicznej sieci biznesowej.

*k%k

Przedsibiorstwa w trakcie procesu internacjonalizacji wdhp na nowe,
odmienne od krajowego, rynki zagraniczne. EkspanBfm jest powjzana
z nawpzywaniem relacji z innymi podmiotami na nowym rynkagranicznym. Aby
skutecznie realizowa cele, przedsgbiorstwo musi podchodéi do procesu
internacjonalizacji w zaplanowany, strategiczny ssim Wydaje s, iz podegciem
umazliwiajacym lepsza realizacg zaplanowanych celéw jest internacjonalizacja
W ujeciu strategicznej sieci biznesowej. W pracy zakia@a iz takie podejcie do
wspoipracy przyczynia sido uzyskiwania przez firensukcesu w efekcie dziaa
stuzacych skutecznemu transferowi wiedzy w ramach stammego powiqzania.

Wiedza, jalg dysponuje przedsbiorstwo w trakcie rozpoczynania dziatadnb
na rynku zagranicznym jest efektem gozienia dotychczas posiadanej wiedzy z wiedz
nabyt od bezpérednich kooperantow, z ktérymi podmiot buduje sgatzry siet
biznesows. Wymiana informacji skutkuje tworzeniem nowej, ginalnej i unikatowej
wiedzy, ktéra jest specyficzna dla firmy (efekt wazdejszego uczenia¢gsiw ramach
przedstbiorstwa) oraz uzammiona od kontekstu (otoczenie rynkowe, kooperanci).
Wiedza ta mee pomadc przedsbiorstwu w uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej na
rynku. Elementem decydigym o sukcesie jest skuteczne dzielengewsedz miedzy

pracownikami oraz porailzy firmami dziatagcymi w strategicznej sieci biznesowe.
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W rozprawie przyjmuje 8j iz wplyw na sukces przedsiorstwa uzyskany
dzigki skutecznemu transferowi wiedzy majwie grupy determinant — wewtnzne
oraz zewntrzne. Do wewastrznych determinant skutecznego transferu wiediigza
sie kulture organizacyjn, pozycg przedsgbiorstwa w strategicznej sieci biznesowej
oraz pracownikéw. Na kultdarorganizacyjp sktadag sie kapitat spoteczny, zaufanie,
komunikacja oraz atmosfera. Elementy te oddzalw@ proces transferu wiedzy.
Odpowiednio zbudowana kultura organizacyjna utatizielenie sj oraz rozwdéj nowej
wiedzy. Znaczenie w skutecznym transferze wiedzy puaycja, jak zajmuje
przedsgbiorstwo w strategicznej sieci biznesowej. Im pgaygest silniejsza, tym
bardziej specjalistyczna | zaawansowana wiedza jestekazywana liderowi
strategicznej sieci biznesowej przez kooperantévaawansowanie wiedzy jest
powigzane z ogiganiem sukcesu na rynku. Im ten zasob jest bardpiegjalistyczny
oraz zaleny od kontekstu, w tym wkszym stopniu rénie jego znaczenie strategiczne
dla firmy. Jednak problem me stanowi odpowiednie przekazywanie wiedzy
w ramach strategicznej sieci biznesowej. Dlategowtezng, a nawet kluczow role
odgrywap pracownicy, ktorzy poprzez poziom zdodob absorpcyjnych oraz
nastawienie do dzieleniagsiviedzz mog ten proces wspietalub hamowa. Lider
strategicznej sieci biznesowe] w procesie intewrajzacji powinien motywowa
i zackecac pracownikoéw do rozwoju umiginosci z zakresu transferu wiedzy. Poprzez
budowe odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz dbanie pmzycgk w sieci
umazliwiajacg dostp do zaawansowanej wiedzy, pracownicy rmotywowani do
ciagtego rozwoju posiadanych umgayosci z zakresu transferu wiedzy.

Druga grupa determinant skutecznego transferu wigdzamach strategicznej
sieci biznesowej w procesie internacjonalizacji jothige rd&nice kulturowe oraz
podefcie do kooperacji na nowym rynku zagranicznym watsyicznej sieci
biznesowej. R#nice kulturowe maj wptyw na przebieg wspoipracy pogdizy
kooperantami. Lider strategicznej sieci biznesop@yinien by swiadomy specyfiki
nowego rynku i pod tym dtem dostosowa nie tylko strategi dziatania, ale tate
strateg¢ transferu wiedzy. Wspotpraca z kooperantami naymowynku w procesie
internacjonalizacji powinna koncentrotvaie na czterech zasadniczych elementach —
orientacji na strategii, orientacji na kluczowycbnkpetencjach, orientacji na relacjach
z kooperantami oraz orientacji na otoczeniu zgwnym. Jednoczesne i aktywne
dziatanie w czterech wymienionych obszarach ulatdaaatalng¢ lidera w procesie

internacjonalizacji w wjciu strategicznej sieci biznesowej.
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Elementy wchodgce w sktad wewgtrznych oraz zewgtrznych determinant
wptywaja na skuteczny transfer wiedzy. Determinanty te rob@j dziatania lidera
w zakresie odpowiedniego zadzania transferem wiedzy w ramach wiasnego
przedstbiorstwa poprzez wybér odpowiednich do typu wiedmgrzdzi, oraz
wspierania tego procesu nazBgm poziomie organizacyjnym strategicznej sieci
biznesowej. W efekcie powgzych dziata lider strategicznej sieci biznesowej stwarza
warunki do skutecznego transferu wiedzy uhwadajacego osiganie sukcesu
w procesie internacjonalizacji.

Uwaza sk, iz determinanty skutecznego transferu wiedayws znacznym
stopniu uzalenione od wewetrznej oraz zewgtrznej architektury lidera strategicznej
sieci biznesowej. W rozprawie elementy architektygdzielono na materialne
i niematerialne. Materialne elementy architekturgwetrznej oraz zewgtrznej lidera
strategicznej sieci biznesowej, jak formalne, wggke z zalenosci stuzbowych
i uméw relacje w firmie, & tatwe w obserwacji. Modyfikacja tych elementéw pod
katem dziata usprawnigicych transfer wiedzy jest €o tatwa. Zmianie podlegaj
bowiem materialne, fizyczne elementy. W przypadkenaterialnych elementow
wewretrznej i zewrtrznej architektury lidera strategicznej sieci l@gowej, do ktorych
zalicza s¢ na przyktad nieformalne relacje istmieg medzy pracownikami, poprawna
obserwacja jest bardzo trudna. Elementy te wynmagaktadu czasu na ich poprawne
odczytanie i modyfikowanie. W pracy przyjmujee,siz odpowiednio zbudowana
wewretrzna i zewgtrzna architektura lidera strategicznej sieci b&oveej ma istotne
znaczenie w procesie transferu wiedzy w ramachtegficznej sieci biznesowej
w procesie internacjonalizacji.

Lider strategicznej sieci biznesowej, oprocz wspé& dziaté mapcych na celu
zapewnienie skutecznego transferu wiedzy, powita&re likwidowa: pojawiapce sé
w tym procesie problemy. W rozprawie bariery w $sf@nze wiedzy dzieli gina
subiektywne, wynikajce z przéwiadczenia pracownika, oraz na obiektywne,
niezalene od pracownikéw i wynikage z otoczenia, w jakim pracownik przebywa. Te
ostatnie mog mie¢ podiaze strukturalne, jak na przykladzyk organizacyjny
uniemaliwiajacy zrozumienie przekazywanej wiedzy, lubz tpodiaze zewrtrzne,
wynikajace z dystansu kulturowego czyznic technologicznych. Najwtej barier
w transferze wiedzy ma charakter strukturalny, iczylystepujg na poziomie
organizacji. Dlatego telider strategicznej sieci biznesowej odgrywa kimez role
w dziataniach likwidujcych istniegce oraz potencjalne bariery w transferze wiedzy

w ramach stworzonego payzania na rynku zagranicznym. W efekcie transfezemo
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by¢ bardziej skuteczny przyczynigj se w lepszym stopniu do relacji strategii lidera
sieci na nowym rynku.

Celem przedsbiorstwa w dziatalnéci na rynku jest ogganie sukcesu. Uwa
sie, iz sukces w procesie internacjonalizacji jest deteawany dwoma elementami —
strategicznym nastawieniem do wspolpracy na rynkuujaciu sieciowym oraz
skutecznym transferem wiedzy w ramach stworzomej fiznesowej.

Z przeprowadzonych w pracy roziea wynika, iz w procesie wchodzenia na
nowy rynek, przedsbiorstwo powinno stworzy odpowiednd do zaktadanych celéw
strateg¢ dziatania i wspoétpracy na nowym rynku. Internagjimacja w ugciu
strategicznym zaktaday iprzedsgbiorstwo — lider strategicznej sieci biznesowej —
koncentruje s na posiadanych kluczowych kompetencjach, a mn&ne z uwagi na
pozycg konkurencyjm dziatania, zleca innym podmiotom. Ponadto stratag
podefcie do um¢dzynarodowienia oznacza,z ilider powinien take posiadéa
i realizow& odpowiedni strategd obejmugca wiasrg dziatalnag¢ i zasady wspotpracy
z kooperantami w ramach stworzonej strategiczmej iznesowej na nowym rynku.

Druga grupa dziafa lidera strategicznej sieci biznesowej uthwiajacych
osigganie sukcesu w procesie internacjonalizacji obgmelementy zapewnige
skuteczny transfer wiedzy, do ktorych zaliczono @rybodpowiednich nakdizi
transferu wiedzy oraz odpowiedni przebieg tego @sac Wybor nardzi transferu
wiedzy jest uzaleniony przede wszystkim od typu wymienianej wied®iedza
niejawna jest najeiciej przekazywana poprzez nieformalne gdeza, a z kolei
transfer wiedzy jawne] nme nasipic przy wykorzystaniu formalnych oraz
nieformalnych narmzi. Proces transferu wiedzy jest uzaieny od poziomu
organizacyjnego, na jakim on zachodzi. Przeptywy eday zachodice
w przedsgbiorstwie wchodzcym na rynek zagraniczny w strategicznej sieci
biznesowej mgna analizowé& z r&nych perspektyw. Przeptywy te mpgby¢
rozpatrywane z uwagi na poziom analizy (wetwn przedsibiorstwa, relacje w ramach
strategicznej sieci biznesowej oraz relacje z a@onean strategicznej sieci biznesowej),
z uwagi na charakter wymiany (formalna czy niefdmaaczy te z uwagi na zawarto
przekazywanej wiedzy (wiedza specjalistyczna lublmg). Dozrodet, z jakich moe
pochodzt wiedza w strategicznej sieci biznesowej zalicza @wigzania, klientéw
oraz produkty. Lider powinien wspigradzielenie si wiedz nie tylko w ramach
wiasnych struktur, ale teaktywnie zacbcat kooperantdow do wymiany posiadanej
przez nich wiedzy. W efekcie uzyskuje on efektyesgn dzieki wykorzystaniu wiedzy
pochodacej z r&nych przedsbiorstw, osadzonych w fzaym kontekcie, co
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przyczynia s do umacniania przewagi konkurencyjnej na rynku wocpsie
internacjonalizacji.

Optymalna architektura lidera strategicznej sidiznesowej w procesie
internacjonalizacji powinna wspigraaréwno wewsgtrzne relacje w ramach gtébwnego
przedsgbiorstwa, likwidupc bariery w komunikacji, i jednocgeie budowa dobre
relacje z kooperantami w ramach sieci. Ponadtoelw asaggniecia sukcesu w procesie
internacjonalizacji, transfer nie m® by ograniczony tylko do lidera, ale obejmaiva
wszystkie podmioty bezgeednio z nim wspotpracage w ramach strategicznej sieci
biznesowej. W pracy przsfo, iz aktywna postawa lidera w zadzaniu strategiczn
sieci biznesow, w tym w szczegolln@i w dziataniach wspieragych transfer wiedzy,

przyczynia st do osggania przez niego sukcesu w procesie internacpaii
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4. Rola transferu wiedzy w procesie internacjonalizagjprzedsigbiorstwa w ujeciu
strategicznej sieci biznesowej — wyniki badaempirycznych.

4.1. Transfer wiedzy w procesie internacjonalizacji przelsigbiorstwa w ujeciu
strategicznej sieci biznesowej — analiza wynikéw loian ilosciowych.

W celu weryfikacji zaproponowanych edj koncepcyjnych, w tym przyjych
w rozprawie doktorskiej hipotez dotygzch roli transferu wiedzy w procesie
internacjonalizacji przeddbiorstwa w uwgciu strategicznej sieci biznesowej,
przeprowadzono badania empiryczne. Badaniécidwe oraz jakéciowe (studium
przypadku —case study zrealizowano \rod firm, ktére dokonaty bezgredniej
inwestycji zagranicznej w Polsce.

Polczenie bada ilosciowych oraz jakéciowych jest coraz eZciej
wykorzystywane w analizie przeebiorstw (Lustaski 2005, Czakon 2009, Fonfara
2009, Lisiecka, Kostka-Bochenek 2009), w tymz&akprzedsibiorstw dziatagcych
w podegciu sieciowym (Mdller, Rajala 1999, Brennan, Turhi2002, Ford, McDowell
2002, Coviello 2005). Dzki wykorzystaniu metod ilgciowych i jakd&ciowych w
analizie powazan sieciowych, meliwe jest zbadanie zmian oraz interakcji
wystepujacych na poszczegoélnych etapach rozwoju poaania (Coviello 2005, s. 39).

Badania empiryczne zostaly przeprowadzone w rangreimtu badawczego
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wgzego pt.: ,Rola transferu wiedzy w procesie
wejscia przedsibiorstwa na rynek zagraniczny — paaeg sieciowe” (numer projektu
N N115 0448 33), realizowanego pod kierunkiem pduf. hab. Krzysztofa Fonfary.
Grant zostat przyznany w celu przygotowania rozgrdoktorskiej, a autorka rozprawy
jest jego jedynym wykonawd uczestniczyta we wszystkich etapach realizagcp.

Z uwagi na charakter powaan wystpujacych medzy przedsibiorstwami,
trudno jest analizowawszystkie podmioty twotce si€ biznesow. Dlatego te w celu
lepszego przedstawienia problemu poruszanego vept@zanej rozprawie doktorskiej
— roli transferu wiedzy w procesie internacjonatjea- uznano, 4 analiza kdzie
dokonywana z perspektywy przegsprstwa kgdacego liderem strategicznej sieci
biznesowej. Ograniczenie analizy do lidera i jegdacji z innymi podmiotami
dziatapcymi w strategicznej sieci biznesowej z jednejsyronaze zawezaé horyzont
oraz zakres implikacji. Z drugiej strony takie sgepie umaliwia w miare rzetelne
i dokladne opisanie dziata podejmowanych przez podmiot, w tym zak opis
uzyskanych w efekcie interakcji wynikow. Analizgerspektywy lidera pozwala tad

na znalezienie specyficznych, charakterystycznychmaze nawet i kluczowych dla
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danego przeddbiorstwa cech. Ponadto przig optyka nie ogranicza¢sitylko do
wnetrza przedsibiorstwa, ale umdiwia takze analiz relacji lidera z bezpwednimi
kooperantami dziatagymi w ramach strategicznej sieci biznesowej. Pdavwa na
szersze spojrzenie na dziatania przgderstwa w ramach wiasnych struktur oraz
w zakresie wspoOtpracy z kooperantami i ich wplyw wgniki lidera w procesie
internacjonalizacji. Dlatego tezdecydowano siw rozprawie oraz w prezentowanych
badaniach empirycznych, na anal@zedsgbiorstwa w ugciu lidera sieci biznesowej,
przy uwzgédnieniu ograniczé ptynacych z tej perspektywy.

Opierapc sk na krytycznej analizie literatury przedmiotu oeaproponowanym
w pocatkowym etapie prac nad rozprawnechanizmie skutecznego transferu wiedzy
w przedsgbiorstwie l@dacym liderem strategicznej sieci biznesowej (posunek 15),
stworzono wsipng wersg ankiety przeznaczonej do przeprowadzenia iada
ilosciowych. Przygotowana ramowa wersja kwestionaauzastata zweryfikowana
w trakcie wywiadéw bezpoednich. Wywiady zostaly przeprowadzonesréd
potencjalnych respondentow (przedstawicieli wybcdnprzedsibiorstw, specjalistow
Z dziedziny zargdzania wiedz, praktykow biznesu). Celem rozmow byta analiza
ankiety pod wzgldem merytorycznym, a ta& semantycznym — na ile respondenci
rozumiep zawarte w kwestionariuszu pytania. Uwagi zostatyzglednione
w tworzeniu ostatecznej wersji ankiety. W kwestiiunszu ankietowym zawarto
tacznie osiem pyta dotycacych aspektow zwranych z internacjonalizagi
przeds¢biorstwa, procesem transferu wiedzy, aganymi wynikami oraz informacji
0golnych stagcych klasyfikaciji firm.

Wyniki bada zostaly opracowane przy wykorzystaniu programu $SPS
(Statistical Package for the Social Sciencéxogram ten shy szczego6towej analizie
danych uzyskanych w efekcie przeprowadzenia ialdgciowych i jest najcziciej
uzywanym programem shgcym analizie ilgciowe] w naukach spotecznych (Babbie
2008, s. 514). Odpowiedzi na pytania zawarte w ek opierag Sic na
picciostopniowe] skali Likerta. Skala Likertaikert scalg¢ zostata opracowana w celu
usprawnienia pomiaru baflaprzeprowadzanych w naukach spotecznych. Jest to
ztozone nargdzie pomiarowe, ktére ma zastosowanie w zestandamyzych
kategoriach odpowiedzi na pytania zawarte w anki@@abbie 2008, s. 552).

Respondenci w trakcie batalosciowych podawali wlasn ocer zjawisk
zachodzcych wewntrz oraz w otoczeniu przegbiorstwa w skali 1 do 5, gdzie
odpowied 1 oznaczata ,zdecydowanieg¢snie zgadzam”, 2 ,nie zgadzamei
3 ,czesciowo st zgadzam”, 4 ,zgadzam ¢§j a odpowied 5 ,zdecydowanie si

170



zgadzam”. Przedsbiorstwa, ktérychérednia odpowiedzi przekroczyta liczl3, zostaty
zakwalifikowane, jako wykorzystgge dane narzizie lub podejcie. Przygcie
w badaniach iléciowych skali Likerta umdiwito jednoznaczne upogdkowanie
kategorii odpowiedzi. Dzki wykorzystaniu tej metody nmiwe bylo oszacowanie
stopnia wykorzystania proponowanego pede] lub nargzdzia oraz poréwnanie
wynikow pomedzy przedsibiorstwami, ktore rénity sie wielkoscia, czy te: dziataty
w odmiennych brarach. Wykorzystanie skali Likerta w analizie empaye] dato
podstaw wnioskowania statystycznego odnee roli transferu wiedzy w procesie
internacjonalizacji w wjciu strategicznej sieci biznesowej.

Nastpnie dokonano doboru préby do badakietowych. Zdecydowanoegsna
celowy dobor proby. Préba celowa stanowi rodzapprdielosowej, jednak dobor jest
przeprowadzany na podstawie subiektywnej oceny dzad¢Babbie 2008, s. 550).
Operat losowania (baza danych) ghbprzedsgbiorstwa, ktore weszty na rynek
dokonupc zagranicznej inwestycji bezfredniej w Polsce (poprzez joint-venture
z lokalnymi partnerami, wykupienie kontrolnych ualbw w istniegcych firmach,
stworzenie nowego przedbiorstwa, filii lub oddziatu), bez ograniczenia saaego
dziatalngci w Polsce. Zgodnie z prajym pode§ciem (analiza dotyczy dziata
podejmowanych przez lidera strategicznej sieci ésbwej), kade przedsibiorstwo
byto analizowane oddzielnie, niezahge od ildci filii lub oddziatow zlokalizowanych
na terenie Polski. Dobor proby zostat przeprowagizoan podstawie listy najwkszych
inwestorow zagranicznych w Polsce publikowanej preolsky Agencg Informacji
I Inwestycji Zagranicznych SA (PAllZ). Lista zosaatstworzona w 2005 roku
i wymieniata najwgkszych zagranicznych inwestoréw wedtug kraju pocendh. Dane
adresowe i personalne firm zostaly uzyskane z Hamych firmy Kompass Polaffd

Ankiety wraz z listem przewodnim zostaly zaadreswsvaimiennie do
najwyzszego kierownictwa przedsiiorstw (prezesow, dyrektorow lub wkacieli).
Ogoétem wystano 714 ankiet, z czego 88 kwestionayiusie zostato dostarczonych
z powodu likwidacji przedsbiorstwa, zmiany osoby zajmygej dane stanowisko lub
btednych danych adresowych czy personalnych. Z pobosta 626 ankiet,
w pierwszym etapie wysyiki otrzymano jedynie 19 kwenariuszy, co stanowito okoto
3—procentowy poziom zwrotu. Z uwagi na tak matyaidk udzielonych odpowiedzi

zdecydowano sina telefoniczny kontakt z wyselekcjonowanymi zrwigtnej proby

4 Kompass Poland jest oddziatem firmy Kompass l@téonal. Baza danych oferowana przez Kompass
Polska zawiera informacje dotyr®e przedsbiorstw dziatagcych na terenie Polski gdzy innymi

z zakresu: wielkéci zatrudnienia, formy prawnej, doktadnego opisualdincici oraz nazwisk kadry
kierowniczej (na podstawie: www.kompass.com.pl/opass.html, stan na d4id9.01.2010 roku)
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badawczej 200 przeddiorstwami celem poznania przyczyn ewentualnychkdsa
odpowiedzi (ankiety byly anonimowe i nie wiadomaddyyktére przedsbiorstwa nie
odpowiedziaty na kwestionariusz). Jako powody odmewpetnienia ankiety podano
przede wszystkim brak czasu oraz brak zgody naatidzbadaniach. Zakres czasowy
bada ilosciowych objt okres czerwiec — listopad 2008 roku (moment wyista
I zwrotu ankiet).

Dzigki telefonicznym rozmowom z wybranymi losowo z pyObadawczej
przeds¢biorstwami otrzymano kolejnych 39 odpowiedzi. Ostahie w ramach
przeprowadzonych baflaempirycznych uzyskano odpowiedzi od 58 firm (wskh
zwrotu ankiet wyniost 9%). Zwrot w takiej wysala jest powszechny w badaniach
ilosciowych z dziedziny zaszizania, dlatego tezaniechano dalszych préb zkézenia
odsetka odpowiedzi. W zakresie badaniadbt odchylenia zwizanego z brakiem
odpowiedzi poréwnano kwestionariusze otrzymane inyoh okresach prowadzenia
bada ilosciowych. Nie stwierdzono istotnych mdic w odpowiedziach pierwszej
i ostatniej grupy respondentdw.

W ramach prac empirycznych poczyniono rownig@rzygotowania do
przeprowadzenia bada jakosciowych w formie pogibionych  wywiadow
bezpdrednich wirod wybranych przeddbiorstw. Wywiady byty strukturalizowane
i stworzone na podstawie pytazawartych w ankiecie. Celem postawionym przed
badaniami jakéciowymi byta pogtbiona analiza problemu transferu wiedzy
w przedstbiorstwie dziatajcym w strategicznej sieci biznesowej, ktore dokonat
bezpdredniej inwestycji zagranicznej w Polsce. Dlatega tzczeg6la uwag
zwrocono na charakter poyzin wystpujacych medzy liderem strategicznej sieci
biznesowej a bezgoednimi kooperantami oraz na transfer wiedzy zazihod na
roznych poziomach organizacyjnych strategicznej sib@nesowej w procesie
internacjonalizacji. Badania jakoowe zostaty przeprowadzone z kierownictwem
dwoch zagranicznych przedsiorstw (Centrum Technicznego Delphi w Krakowiezora
Fabryki Chiodnictwa Whirlpool we Wroctawiu). Wywigd staty s¢ podstaw
merytoryczm do przygotowania studium przypadku analizowanyon fcase study
Studium przypadku shy pogkbionej analizie konkretnego, pojedynczego przypadku
usytuowanego w specyficznym kongele (Babbie 2008, s. 558, Czakon 2009, s. 13).
Niektore elementy dziataldoi przedsgbiorstwa nie $ mazliwe do zanalizowania przy
wykorzystaniu metod ikziowych, dlatego tew naukach o zagezaniu obserwuje si

.powolny ale zauwzalny wzrost zainteresowania i stosowania metgdge study
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w prowadzonych badaniach naukowych" (Lisiecka, Kadtochenek 2009, ss. 28-29).
Zakres czasowy badgakasciowych obgt mieshce czerwiec 2008 — luty 2010 roku.
Otrzymane wyniki bada ilosciowych i jakadciowych postaylty do proby
weryfikacji stawianych hipotez badawczych dogmzxh roli transferu wiedzy
W 0shganiu sukcesu przez przegsprstwo w procesie internacjonalizacji weciu
strategicznej sieci biznesowej. Wyniki badzaprezentowane w tej &xi rozprawy
dotycz zaleencsci miedzy poziomami na jakich transfer wiedzy zachodzi,
wykorzystywanymi w tym procesie formalnymi i niefealnymi narzdziami
a wynikami firmy. Analiza jest przeprowadzana w iedireniu do konkurentéw oraz do
rezultatow osiganych w roku poprzednim przez lidera strategicaiesji biznesowej w
procesie internacjonalizacji. Schemat zatobadawczych empirycznej €zi rozprawy
doktorskiej przedstawiono na rysunku 31. Opiekaasi na zateeniach badawczych
sformutowanych we wspie rozprawy, ktorych posumowaniem jest model

przedstawiony na rysunku 30 w rozdziale 3.2.2. raapy.

Rysunek 31: Schemat zatm badawczych empirycznej gxi rozprawy.

Transfer zaawansowanej
wiedzy pomé¢dzy liderem
— strategicznej sieci "
biznesowej a bezgrednimi
kooperantami (H2).

Strategiczne pod&jie do
tworzenia sieci

biznesowych w procesie

internacjonalizacji (H1).

A 4
\ 4

Skuteczny transfer wiedzy
zachodzcy pomidzy
— partnerami Na WSZyStkiCh !
poziomach strategicznej
sieci biznesowej (H3).

Zrédio: opracowanie wiasne.

Przyjmuje s¢, iz strategiczne podgjie do tworzenia sieci biznesowych
w procesie internacjonalizacji utatwia patkowa dziatalngé na nowym rynku. Lider
sieci, dzéki korzystaniu z pomocy zewtrznych podmiotow, mae skoncentrow@sie
na rozwoju wiasnych kluczowych kompetencji popraemrdynowanie mniejszej
liczby czynndci. W efekcie umacnia swgjpozycg konkurencyja w procesie
internacjonalizacji. Lider strategicznej sieci @sowej, rownolegle z koncentragja
strategii oraz na wiasnych kluczowych kompetengjapbwinien take aktywnie
wspierg& dziatlania z zakresu transferu wiedzy. Dziataniaptavinny obejmowa

transfer zasobow w ramach wilasnych struktur oragrpanie i wymiaa wiedzy
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z kooperantami. Dtugoterminowa i partnerska ws@Egpr na nowym rynku
zagranicznym umdiwia budowe zaufania oraz rozwoj nieformalnych sieci
spotecznych, ktére utatwigjdzielenie sj coraz bardziej zaawansowarwiedz.
Przyczynia si to, zgodnie z zasobaeweory firmy, do osggania sukcesu przez lidera
dysponugcego powstat w efekcie transferu i przeksztatcaowy, strategicza wiedz.
Sukces jest zatem oparty na trzech gidwnych eleaobntaktywnym podégiu do
internacjonalizacji w ujciu strategicznej sieci biznesowej, wymianie wiedzy
z bezpdrednimi kooperantami oraz skutecznym transferzedmyiezachodzcym na
wszystkich poziomach strategicznej sieci biznesoweprocesie internacjonalizacji,
w tym w ramach wiasnych struktur. Przedstawioneysanku 31 obszary dziatdidera
strategicznej sieci biznesowej w procesie intewrajzacji pod ktem transferu
wiedzy zostaly zbadane w efekcie przeprowadzonychdab ilosciowych

i jakosciowych. Przedmiotem przeprowadzonych badiasciowych oraz jakéciowych
byt lider i stworzona przez niego strategiczna fiznesowa, ktértworza lider oraz
bezparednio wspétpracape z nim podmioty — dostawcy, odbiorcy, podwykongawc

i konkurenci.

Otrzymane wyniki bada ilosciowych wskazyj, iz wsréd badanych 58
podmiotow przewzaja przedstbiorstwa produkcyjne (niecate 75% wskagagednak
nie mana zaznaczy dominupcej brary®. Najczsciej przedsibiorstwa dziataj
w brarzy produkcji pojazdéw samochodowych oraz transpogfow Firmy biomce
udziat w badaniach ikziowych najcgsciej zatrudniag pomiedzy 50 a 249 oraz rulzy
250 a 999 os6b. Forma wiasobjest zr@nicowana, jednak domimga jest wiasn&é
zaréwno podmiotow krajowych jak i zagranicznychr(@gd 86%). Znaca wickszas¢

ankietowanych przeddiiorstw (ponad 86%) jest obecna w Polsce od pofdetl

W pierwszym etapie badaempirycznych przeprowadzonych na potrzeby
rozprawy dokonano grupowania statystycznego wsiystppodmiotow bicgcych
udziat w badaniach. W celu analizy wspotzal&ci pomidzy stopniem
zaangaowania przedsbiorstwa w proces internacjonalizacji i dziataloona nowym
rynku w podejciu sieciowym, podfo sk préby stworzenia wskaika
internacjonalizacji w @iciu strategicznej sieci biznesowej. Zasadnpolyczenia pyta

w jeden wskanik zostata sprawdzona w dwodch etapach analizyysiaizne.

% Szczegblowa charakterystyka proby badawczej zogtticzona na kacu rozprawy.
% podziat na brare zostat dokonany na podstawie klasyfikacji Pojdklasyfikacji Dziatalndgci (PKD).
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Pierwszym etapem bytozucie analizy czynnikowejHactor Analysi$. Analiza ta
(zwana take eksploracyjm — por. Bedyska, Brzezicka 2007, s.135) jest
wykorzystywana jako na¢dzie sprawdzage prawidiowdé przeprowadzenia redukcii
danych. Pozwala ona stwierdziczy skala jest jednorodna i czy mierzy dany
wiasciwos¢ (Bedyaska, Brzezicka 2007, s. 135). Ponadto @imga ona wyja&nienie
korelacji wysepujacych w ramach zbiorow obserwowanych zmiennych, zwfan
czynnikami (materiaty pomocy SPSS). W efekcie prae@adzenia analizy
czynnikowej mana usug¢ ze skali te pytania, ktorey :iajstabiej powjzane z innymi
pytaniami miergcymi takie same wikkiwosci (Bedyiska, Brzezicka 2007, s. 135).
Analiza czynnikowa mie by wykorzystywana do klasyfikowania zmiennych do
dalszych analiz — na przykiad do identyfikacji wipowosci przed rozpoczxiem
analizy regresji (materiaty pomocy SPSS).

Do jednej z metod analizy czynnikowej zaliczae shnalize Gtéwnych
Sktadowych Principal Components Analy3is(materiaty pomocy SPSS). Analiza
Gtownych Sktadowych, nazywanazt&naliza Sktadowych Czynnikow (por. Bedgka,
Brzezicka 2007, s. 137) jest wykorzystywana do keflduzej ilosci informacji w celu
zmniejszenia liczby wymiarow (Bedgka, Brzezicka 2007, s. 137). Podpowiada ona,
ktore z pyta zawartych w kwestionariuszu naje pofgczy¢, aby otrzymé dobrze
dobrany wskanik, a ponadto umdiwia odpowiednie nazwanie kdego
z wyodebnionych sktadnikow (Bediska, Brzezicka 2007, s. 137 i s. 140). W praktyce,
tak jak to ma miejsce w rozprawie, Analiza Gtéwny8ktadowych jest ezto
wykorzystywana do celow konfirmacyjnych — gdy zaldaseé okreslona struktue
czynnikdéw zgodnie z wcZaiejszymi zataeniami teoretycznymi (Bedgka, Brzezicka
2007, s. 137). Otrzymane w efekcie przeprowadzemalizy statystyki (tadunki
czynnikowe) wskazugjna ile analizowane zmienng isasycone uzyskanym czynnikiem
(sktadowg) — czyli analizowanym wskaikiem. Silne nasycenie oznaczazgistopier
korelacji z czynnikiem (Bediska, Brzezicka 2007, s. 148).

Przeprowadzona Analiza Gtéwnych Sktadowych pozwaoii wyodebnienie
Z pytaa dotyczcych internacjonalizacji oraz podeja do wspoétpracy na rynku
business-to-busineszterech pyta silnie nasyconych tadunkami czynnikowymi, ktére
mocno ze sab korelup. Na tej podstawie stworzono wskak?’, ktéry na potrzeby

rozprawy zostat nazwany wskakiem internacjonalizacji w dgiu strategicznej sieci

2"Wskanik to wybrana obserwacja, ktéra jest traktowar® jadzwierciedlenie zmiennej, ktbchcemy
bada (Babbie 2008, s. 553). Zgodnie z metodaddupdal, zmienna jest to pewna mierzona $eiavosc,
natomiast wskanik jest sposobem jej pomiaru czyli operacjonajiza(Bedyiska, Brzezicka 2007,
s.118).

175



biznesowej \Wsk sshi Zaproponowany wskaik odzwierciedla nastawienie
przedsgbiorstwa do tworzenia strategicznej sieci biznegoww procesie
internacjonalizacji. Otrzymana w efekcie przepromeda Analiza Glownych

Sktadowych macierz rotowanych sktadowych jest psgiona w tabeli 20.

Tabela 20: Wskaik internacjonalizacji w giciu strategicznej sieci biznesowej — macierz rotoyeh
sktadowych.

Pytanie Sktadowa
1,000
Forma wspoipracy z kooperantami uzalena od strategii. 0,724
Nawiazywanie kontaktéw z kooperantami dzia&jmi na nowym rynku. 0,679
Nawiazywanie kontaktow z firmami doradczymi dziatymi na nowym rynku. 0,660
Formalny proces internacjonalizacji. 0,559

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongdaibankietowych.

Wskaznik internacjonalizacji w gciu strategicznej sieci biznesowej obejmuje
dwa podstawowe zadania przetsorstwa: realizag przyjtej strategii oraz
specjalizagj na kluczowych kompetencjach. Podmiot powinien wsg strategiczny
podejmowé& decyzje dotycgce internacjonalizacji oraz powinien wspotpracéwa
z innymi firmami przed wdgiem na nowy rynek, w tym odpowiednio do zaktaddnyc
celéw dobierd kooperantéw na rynku. Dgii temu mae rozwij& swoje kluczowe
kompetencje oraz skutecznie realizévzaplanowa strategs dziatania.

W drugim etapie analizy statystycznej geaj na celu sprawdzenie zasasiio
pofaczenia powyszych pyta we wskanik przeprowadzono anatizrzetelndci.
Pozwala ona ocefii czy konstrukcja wskaika budowanego na podstawie zmiennych
zawartych w kwestionariuszu zostata dokonana w @&poszetelny. Rzetelr$o
(reability) jest to widciwos¢ metody pomiaru i oznacza, jprzy kazdym powtdrzeniu
obserwacji tego samego zjawiska uzyskiwawrdabte same wyniki” (Babbie 2008,
s. 551). W efekcie przeprowadzenia analizy rzetginmozna otrzyma informacje
dotyczce spoéjnéci elementow tworgcych skad, na podstawie wiells@i korelacji
pozycji (badanych pytg z ogbélnym wynikiem skali. Ponadto o sprawdz, czy
skala jest rzetelna, czyli czy poszczegOlne pytamigrz t¢ samy wiasciwosé
(Bedynska, Brzezicka 2007, ss. 135-136). W rozprawie wgjstano statystyk Alfa
Cronbacha @ronbach’s Alpha Wartg¢ wspotczynnika okrdajacego poziom
rzetelndgci — Alfa Cronbachao) — maze przyp¢ wartaici miedzy 0 a 1, im bliej 1 tym
skala jest bardziej rzetelna (Béd¥ka, Brzezicka 2007, s. 154).

Wskaznik internacjonalizacji w uciu strategicznej sieci biznesowej zostat
poddany analizie rzetelda Alfa Cronbacha. Statystyka Alfa zostata policaodla
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wyodrebnionej w analizie czynnikowej podskali. Wastastatystyki wyniostar = 0,641
i wyjasnia 14% wariancji (n = 48). Zgodnie z literatyprzedmiotd®, wartai¢ statystyki
mozna zakwalifikowa jako wystarczaica (Bedyaska, Brzezicka 2007, s. 156). kia
zatem uzng iz proponowany wskanik internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci

biznesowej\Wsk_sshijest rzetelnym naeziziem pomiarowym.

Wskaznik internacjonalizacji w gciu strategicznej sieci biznesowej zostat
wykorzystany w dalszej analizie jako podstawa wknegania statystycznego odime
zaleenosci  miedzy postaw przedsgbiorstwa w procesie internacjonalizaciji
a osaganymi wynikami. Na podstawie stworzonego wskiaa oraz zastosowanej skali
Likerta wyrd&zniono dwie grupy przedsbiorstw — dokonujcych internacjonalizacji
W ujeciu strategicznej sieci biznesowej oraz pozostatfiah. Jako podmioty, ktére
dokonup internacjonalizacji w uciu strategicznej sieci biznesowej zaliczono te
przedsgbiorstwa, dla ktéryckrednia odpowiedzi na zawarte we wahkiku pytania jest
wicksza od 3 (w piciostopniowe skali Likerta). Ogotem sjpod wszystkich badanych
przedsgbiorstw, @& 82,8% dokonuje internacjonalizacji weaju strategicznej sieci

biznesowej (por. tabela 21).

Tabela 21: Internacjonalizacja weoju strategicznej sieci biznesowej — wyniki bada

Wskaznik internacjonalizacji w uj eciu strategicznej sieci Internacjonalizacja w ujeciu  Pozostate przedsbiorstwa.

biznesowej. strategicznej sieci
biznesowe;j.
wsk_sshi>3(n = 58) 48 (82,8%) 10 (17,2%)

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongdaibankietowych.

Duza r&nica pod wzgidem liczebnéci obu grup - dokonagych
internacjonalizacji w wciu strategicznej sieci i pozostatych firm znaczogranicza
poprawr metodologicznie anakzotrzymanych wynikow iléciowych. Zdecydowano
sie jednak na porownanie odpowiedzi uzyskanych od dsigieiorstw dokonujcych
internacjonalizacji w ujciu strategicznej sieci biznesowej z pozostatynmmémi.
Przygto bowiem, # otrzymane w efekcie przeprowadzenia analizy wymkog
wskaza pewne zalenosci wyskpujace medzy obiema grupami przedbiorstw,
stanowijc jednoczénie przyczynek do dalszych baddotyczcych internacjonalizacji
W ujeciu strategicznej sieci biznesowej. W dalszegscz pracy zostanie zatem

zaprezentowana analiza porownawcza przédsistw pod lgtem ich nastawienia do

% Mniejsze wartéci tego wspoétczynnikaasakceptowane i uwane za wystarczage szczeg6lnie w
sytuacji, kiedy wskznik jest tworzony z matej ikei pytan, ktére znaczenie zmniejsaajvartai¢ Alfa
Cronbacha (Bediska, Brzezicka 2007, s. 156).
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tworzenia powgzan sieciowych w procesie internacjonalizacji (stratege — aktywne

lub pozostate — bierne) oraz uzyskanych wynikéw.

Kwestionariusz badawczy obejmowat szereg fytasrod ktorych cz&
dotyczyta charakterystyki grupy badawczej patekn realizacji strategii, nagaywania
i rozwoju wspotpracy z innymi podmiotami oraz zaduelziatalnéci przedsgbiorstwa i
stworzonego powrzania sieciowego na nowym rynku w procesie intgoredizacii.
Jak pokazaly przeprowadzone badania, przbasstwa w znakomitej wkszadci
strategicznie podchodzdo internacjonalizacji w dgiu sieci biznesowej, a dziatania
(wtym wspoétpraca z kooperantami)g sksztaltowane przez przyp strategs.
Odpowiedzi przedstawione w tabeli 22 oraz 23 chargkup przedsibiorstwa, ktére
wykorzystup elementy procesu internacjonalizacji wealjl strategicznej sieci
biznesowef (odpowiedzi wgksze od 3 w piciostopniowej skali Likerta). Do
pozostatych przedsdviorstw zaliczono te podmioty, dla ktérych wsghik

internacjonalizacji w yjciu strategicznej sieci biznesowej jest mniejsayrdwny 3.

Jak wynika z odpowiedzi przedstawionych w tabeli, 22zedstbiorstwa
dokonupce internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci biznesowej znaczniesciej
dokonup umiedzynarodowienia zgodnie z formalnym planem dziaa(@3, 4%), i
pozostate firmy dokonage internacjonalizacji (66,7%). Jedynie w przypadku
nawigzywania kontaktow z firmami doradczymi procent pgmnych odpowiedzi
otrzymanych od pozostatych przegsorstw dokonujcych internacjonalizacji jest
znacznie wyszy niz w przypadku firm dokonggych internacjonalizacji w egiu
strategicznej sieci biznesowej. #oto wynika& z liczebndci obu prob. W przypadku
tego pytania odpowiedzi od grupy pozostatych preddsrstw uzyskano jedynie od 1
firmy, co spowodowato 100% wynik pozytywnych odpeudzi (por. tabela 22). Moa
zatem podsumowa iz przedstbiorstwa dokonujce internacjonalizacji w egiu
strategicznej sieci biznesowej e€ziej niz  pozostate firmy dokonage
internacjonalizacji (rénica medzy pozytywnymi odpowiedziami obu grup wynosi
okoto 17%) dzialaj zgodnie z formalnym planem dziata postrzegay
internacjonalizagj jako szans rozwoju firmy, a take chetniej nawizujag kontakty
z kooperantami dzialagymi juz na danym rynku zagranicznym grdca medzy
obiema grupami firm wynosi ponad 8%). Wyniki prz@d@one w tabeli 2Zwiadcz

zatem o0 aktywnym nastawieniu do dziatationa nowym rynku w procesie

2 Procentowy udziat odpowiedzi pozytywnych i negatyeh jest wyliczany na podstawie tylko
waznych odpowiedzi (czyli z pomieciem brakujcych odpowiedzi). Procent waych odpowiedzi
obejmuje wartéci procentowe dla poszczegélinych grup, a punkt eslenia stanowi jedynie
obserwacje, ktdre nie zawiegdjrakow danych.
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internacjonalizacji wrdéd przedsibiorstw dokonujcych internacjonalizacji w ggiu
strategicznej sieci biznesowej i postrzeganiu gdmynarodowienia jako szansy

dalszego rozwoju firmy — lidera strategicznej si@znesowe.

Tabela 22: Podégie przedsibiorstwa do internacjonalizacji — wyniki bada

Nastawienie do procesu internacjonalizacji. Internacjonalizacja w ggiu Pozostate
strategicznej sieci biznesowej przedstbiorstwa
Formalny plan dziata 83,4% 66,7%
Internacjonalizacja jako szansa ekspansji firmy. 87,6% 70,0%
Nawiazanie kontaktéw z kooperantami na nowym rynku. 70,9% 62,5%
Nawiazanie kontaktow z firmami doradczymi na nowym mynk 27,5% 100,0%

Internacjonalizacja w ggiu strategicznej sieci biznesowej: wghik internacjonalizacji w @ciu strategicznej sieci biznesowej >3

Pozostate przeddiorstwa: wskanik internacjonalizacji w @iciu strategicznej sieci biznesowe

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongdaibankietowych.

Nastawienie ankietowanych przegsorstw do wspoétpracy na rynku w procesie
internacjonalizacji jest przedstawione w tabeli 231zyskanych odpowiedzi wynika; i
przedsgbiorstwa, ktore dokonaj internacjonalizacji w @ciu strategicznej sieci
biznesowej $ bardziej aktywne w dziataniach zwanych z realizagjstrategii, a co za
tym idzie uzaleniajag forme wspotpracy na rynku od przyego planu dziatania (85,1%
pozytywnych wskazg. S3 one czsciej niz pozostate firmy gtdwnym podmiotem
okreslajacym strategi (réznica medzy pozytywnymi odpowiedziami obu grup wynosi
prawie 13%). Ponadto firmy dokomugpg internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci
biznesowej cgiciej niz pozostate firmy dokonugge internacjonalizacji charakteryzuj
sie ptask struktug organizacyjg (10% r&nicy), jak i czsciej stale szukagj nowych
kooperantow (0,4% tnicy miedzy odpowiedziami obu grup badawczych). W efekcie
mog one optymalizowa dziatalng¢ w procesie internacjonalizacji. Ponadto relacje
z kooperantami wod 40,5% firm dokonagych internacjonalizacji w egiu
strategicznej sieci biznesowej opi@raje na nieformalnych powraniach. Regularnie,
zgodnie z koncepgjmarketingu partnerskiego, badany jestzéakoziom zadowolenia
kooperantow ze wspoOtpracy §md prawie 42% firm dokonggych internacjonalizacji

W UjeCiu strategicznej sieci biznesowe)).

Jak wynika z odpowiedzi przestawionych w tabeli Z8zedstbiorstwa
dokonupce internacjonalizacji w ugiu strategicznej sieci biznesowej, rzadko
korzystay z outsourcingu (10,9%) oraz franczyzy (jedynie%d)Aprzy jednoczesnym
deklarowaniu korzystania z pomocy innych firm (P8)2 oraz dominowaniu

w relacjach z kooperantami (85,1%). &0 to wynik& z wyboru innych form
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wspotpracy na rynku (jak alians strategiczny czyntjwenture). Jest to zgodne
Z przygta w rozprawie anali strategicznej sieci biznesowej jako pacdg do
wspoipracy na rynkubusiness-to-businessniezalenie od formalnego rodzaju
kooperacji. Uzyskane wyniki wskazugatem, & firmy dokonupce internacjonalizacji
W Uujeciu strategicznej sieci biznesowep dardzo aktywne w oks@niu oraz
realizowaniu strategii dziatania oraz kooperacji rgaku. Samodzielnie twogzoraz
wdrazaja przyjeta strategt dziatania jednoczmie korzystajc z formalnej pomocy

kooperantow na nowym rynku.

Tabela 23: Wspétpraca przeglsiorstwa na rynku w procesie internacjonalizacjisniki bada.

Dziatania w procesie internacjonalizaciji. Procentowy udziat pozytywnych odpowiedzi

przedsiebiorstw.
Internacjonalizacja w ggiu Pozostate przeddiorstwa
strategicznej sieci biznesowej

Dziatalna¢ w oparciu o przyta strategs. 85,1% 77,6%
Ptaska struktura organizacyjna firmy. 50,0% 40,0%
Uzaleznienie formy wspotpracy z kooperantami od strategii 79,2% 66,6%
Oparcie wspotpracy gtéwnie na formalnych porozurnaiein. 58,4% 60,0%
Wspotpraca z kooperantami. 70,2% 80,0%
Dominowanie w relacjach z kooperantami. 85,1% 90,0%
Dziatalngi¢ jako gtéwny podmiot okidajacy strateg. 71,7% 30,0%
Wykorzystanie outsourcingu. 10,9% 44,4%
Wykorzystanie franczyzy. 4,4% 20,0%
Rozwoj nieformalnych kontaktéw z kooperantami. 40,5% 30,0%
Utrzymywanie dobrych, diugoterminowych relacji operantami. 85,4% 90,0%
Szukanie nowych kooperantéw na rynku. 60,4% 60,0%
Regularne badanie poziomu zadowolenia kooperantow. 41,9% 40,0%

Internacjonalizacja w ggiu strategicznej sieci biznesowej: wgkik internacjonalizacji w giu strategicznej sieci biznesowej >3

Pozostate przedsbiorstwa: wskanik internacjonalizacji w @iciu strategicznej sieci biznesowes

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongclabankietowych

W celu weryfikacji hipotezy pierwszej, zgodnie Dt przeds¢biorstwa, ktore
swiadomie i aktywnie budgjstrategiczg sie’ biznesow w trakcie wejcia na rynek
zagraniczny ogigajg lepsze wyniki i firmy biernie uczestnigee w powgzaniu
sieciowym, dokonano poréwnania wynikbw agianych przez obie grupy firm w
procesie internacjonalizacji. Pomiar sukcesu zogta@eprowadzony na podstawie
opisanych w rozdziale 3.2.2. miernikow wynikow fiymobejmugcych wskaniki
finansowe (wielk&¢ zysku ogotem oraz storwrotéw naktadow inwestycyjnych) oraz
wskazniki rynkowe (wielk@¢ sprzeday oraz udziat w rynku). Respondenci wyai
relatywry ocere zaproponowanych wskaikdbw w poréwnaniu do najbiszych
konkurentéw oraz do poprzedniego roku. Do uzyskayd@owiedzi wykorzystano
picciostopniovg skak Likerta. Jako lepsze (zarowno w odniesieniu dosmyah
wynikow, jak i w poréwnaniu do najlaszych konkurentéw) zostaty zakwalifikowane

te przedsibiorstwa, ktore udzielity odpowiedzi lepszy (4) branaczenie lepszy (5),
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natomiast jako gorsze te podmioty, ktére zakwatifilaty siebie jako gorsze (2) oraz
znaczenie gorsze (1), oraz te, ktére nie zaytyazmiany w swojej sytuacji finansowej
w poréwnaniu do konkurentéw lub poprzedniego roédppowied: 3 w skali Likerta).
Wykorzystanie skali Likerta w odpowiedziach dotycych wskanikow umaliwito
zrelatywizowanie odpowiedzi oraz porownanie wynikofirmy z rezultatami
osigganymi przez inne podmioty na rynku. Odpowiedziotejmuj bowiem wielkgci
absolutnych, ale wskazujkierunek rozwoju firmy w poréwnaniu do najsizych
konkurentéw oraz do poprzedniego roku. Celem praeyest pomiar transferu wiedzy
W procesie internacjonalizacji, ale wskazanie ogdéintendencji wyspujacych w tym
zakresie. Realizowane przez autonozprawy inne badania z zakresu dziatétmo
przedsgbiorstwa na rynku zagranicznym (por. Fonfara 2008jwierdzity, & dzigki
przyjeciu takiej metody zwiksza st takze gotowd¢ respondentéw do udzielenia tak
kluczowych, a cgsto tajnych, danych. Mierniki finansowe oraz rynleovostaty
wykorzystane w dalszej exi pracy jako podstawa do wnioskowania ofime
odnoszenia sukcesu w procesie internacjonalizacjiujaciu strategicznej sieci

biznesowej.

Tabela 24 zawiera mierniki wynikow przegsiorstw, ktére dokonaty
internacjonalizacji w uwciu strategicznej sieci biznesowe] oraz pozostatytn
dokonugcych internacjonalizacji. Natg podkreli¢, iz z uwagi na zastosowarskak,
réznice w ocenie midzy przedsibiorstwami mog wydawa si¢ niewielkie. Jednak jest
to w duzym stopniu warunkowane bardzo matym rozrzutem mahiej i maksymalnej

oceny (1-5).

Tabela 24: Mierniki wynikéw przeddiorstw — wyniki bada.

Mierniki wynikéw w poréwnaniu do najbli zszych Mierniki wynikéw w poréwnaniu do
konkurentow. poprzedniego roku.
Srednia odpowiedzi Srednia odpowiedzi Srednia odpowiedzi Srednia odpowiedzi
przedstbiorstw pozostatych przedstbiorstw pozostatych
dokonupcych przedstbiorstw dokonupcych przedsgbiorstw
internacjonalizacji w dokonupcych internacjonalizacji w dokonupcych
ujeciu strategicznej sieci internacjonalizacji. ujeciu strategicznej sieci internacjonalizacji.
biznesowe;j. biznesowe;j.
Wielko§¢ zysku 3,67 3,71 3,80 3,88
ogotem.
Stopa zwrotu 3,62 3,33 3,63 3,25
naktadow
inwestycyjnych.
Wielko§¢ 3,70 3,63 3,85 3,88
sprzedazy.
Udziat w rynku. 3,53 3,86 3,71 3,86

Zrodto: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongclabankietowych.
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Na podstawie wynikoéw zaprezentowanych w tabelir#d, mazna jednoznacznie
stwierdzgé, ktora grupa badanych podmiotow uzyskuje lepszenikiryfinansowe

I rynkowe w procesie internacjonalizaciji.

W celu dokiadnej analizy statystycznej dotye =zalenosci migdzy
podefciem do internacjonalizacji a aganym przez firma sukcesem, zdecydowan@ si
na stworzenie zintegrowanego wskika wynikdw na podstawie pytazawartych
w ankiecie. Po przeprowadzeniu Analizy Gitéwnych a8kwych zdecydowano ¢si
usurg¢ ze skali pytanie dotygeze stopy zwrotow z naktadow inwestycyjnych (ROI),
gdyz znacznie obriat on w obu przypadkach wastostatystyki Alfa Cronbacha, przez
co istotnie zamat rzetelné¢ proponowanych wskaikow.

Przeprowadzona analiza rzetalciodla zintegrowanego wskaika wynikow
w porownaniu do poprzedniego roku wykazata, wartas¢ wspotczynnika Alfa
Cronbacha wynosi = 0,848 i wyjdnia 63,5% procent wariancji. Moa zatem uzréa
iz zaproponowana skala jest bardzo rzetelnym ¢darem pomiarowym. Nagpnie
przeprowadzono anatiz rzetelndci dla zintegrowanego wskaika wynikow
w porownaniu do konkurentow. Wafgtostatystyki Alfa Cronbacha dla tego wgkika
wyniost o = 0,908 i wyjdnia 73,2% procent wariancji. Jest to #akbardzo rzetelne
narzdzie pomiarowe. Zintegrowane wsgkeki wynikbw w poroéwnaniu do
konkurentéw oraz w poréwnaniu do poprzedniego rekskazuj, iz odpowiednio
dobrano pytania charakteryzog te wskaniki, przez co stanowione bardzo rzetelne
narzdzie pomiaru sukcesu firmy. Przegsiprstwa, ktorychsrednia odpowiedzi na
pytania zawarte w stworzonych wskiach wyniosta powsej 3, zostaly
zakwalifikowane jako lepsze od konkurencji lub wdnenaniu do poprzedniego roku,
natomiast ktore uzyskatkredna odpowiedzi poriej 3 zostaly zakwalifikowane, jako

gorsze od konkurencji lub w poréwnaniu do poprzedairoku.

Dla otrzymanych  wskaikow policzono  pozytywne  odpowiedzi
przedsgbiorstw, ktore dokonaty internacjonalizacji w eciu strategicznej sieci
biznesowej oraz pozostatych firm. Przetigirstwa na podstawie wcaeej
stworzonych wskanikéw zostaty podzielone na dwie grupy. Do pierysgeupy
zaliczono te firmy, ktérychrednia odpowiedzi na pytania zawarte w zintegrowany
wskazniku wynikow (w poréwnaniu do najlaszych konkurentéw oraz w poréwnaniu
do poprzedniego roku) jest gkisza od 3, czyli w rozumieniu rozprawy, ggjace
sukces w procesie internacjonalizacji. Do drugigjiczono te podmioty, ktorych
srednia odpowiedzi na pytania zawarte w zintegrowhnyskanikach wynikow jest
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mniejsza lub réwna 3, czyli nieggiajgce sukcesu. Na tej podstawie zbadanozrnakei
pomkdzy podejciem do internacjonalizacji, a rezultatami aggsinymi przez
przedsgbiorstwo, czyli jego sukcesem. Wynikj przedstawione w tabeli 25. Jak wida
przeds¢biorstwa dokonujce internacjonalizacji w g¢iu strategicznej sieci biznesowe;j
uzyskup relatywnie czsciej zarowno lepsze wyniki w poréwnaniu do poprzedno
roku (85,7%) jak i w porownaniu do napdzych konkurentéw (86,7%). Szczegodlnie
istotna jest dea r&znica w przypadku tego drugiego wsghkika — jedynie 66,7%
przedsgbiorstw, ktére nie deklargjinternacjonalizacji w wgiu strategicznej sieci

biznesowej uzyskuje lepsze wyniki od konkurencprecesie internacjonalizaciji.

Tabela 25: Zintegrowane wskaki wynikow przedsibiorstwa — wyniki bada

Przedskbiorstwa dokonujace Pozostate
internacjonalizacji w uj ¢ciu przedsiebiorstwa
strategicznej sieci biznesowej (ujecie procentowe).
(ujecie procentowe).
Zintegrowany wskanik wynikéw w poréwnaniu do poprzedniego 86,5% 85,7%
roku >3.
Zintegrowany wskanik wynikéw w poréwnaniu do najldszych 76,0% 66,7%
konkurentéw >3.

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongdaibankietowych.

W celu zapewnienia wkszej czytelnéci otrzymanych wynikéw, dokonano
usrednienia odpowiedzi skladayych s¢ na zintegrowane wskaiki wynikéw. Wyniki
Sa przedstawione w tabeli 26. Mioa zauway¢, iz firmy dokonugce internacjonalizaciji
W UjeCiu strategicznej sieci biznesowe] ma&yyzsz sredng odpowiedzi, nt pozostate
przedsgbiorstwa. Mimo, & réznice medzy tymi dwiema prébami niegsznacace,
nalezy podkréli¢, iz odpowiedzi udzielano w gtiostopniowej skali Likerta. Dlatego
tez nawet mate rinice medzy srednimi mog wskazyw& na pewn tendengj
dotyczca osigania lepszych wynikow przez przegsorstwa podchodge do
internacjonalizacji w uciu strategicznej sieci biznesowej. Oznd@cZza mae, iz
przedstbiorstwa, ktére budwj strategicza sie&€ biznesow w procesie
internacjonalizacji oggajg lepsze wyniki w poréwnaniu do najidizych konkurentow
oraz do poprzedniego rokuznpozostate przeddiiorstwa. Na podstawie otrzymanych
wynikbw mazna zalayé, iz internacjonalizacja w egiu strategicznych sieci
biznesowych relatywnie ¢gciej maze przyczynid sic do osaggania lepszych wynikow

na rynku, a w§c osggania sukcesu.
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Tabela 26Srednia odpowiedzi dotygzych zintegrowanych wynikéw przedbiorstwa — wyniki bada

Srednia odpowiedzi Srednia odpowiedzi
przedsiebiorstw dokonujacych pozostatych

internacjonalizacji w uj ¢ciu przedsiebiorstw.
___strategicznej sieci biznesowej.
Zintegrowany wskanik wynikéw w poréwnaniu do poprzedniego 3,85 3,81
roku.
Zintegrowany wskanik wynikéw w poréwnaniu do najt#szych 3,68 3,61
konkurentow.

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongclabankietowych.

W celu pogtbienia analizy statystycznej i obserwacji veyatjacych zalenaosci
postanowiono porowriaosikgane przez obie grupy przeglsiorstw wyniki (mierzone
zintegrowanymi wskanikami wynikéw) z nastawieniem do internacjonaljzac
Rezultaty analizy w formie tabel krzgwych Cross tab¥ 53 przedstawione w tabeli 27.
Analiza dotyczyta zalenosci migdzy nastawieniem do internacjonalizacji (mierzone
wskaznikiem internacjonalizacji w gfiu strategicznej sieci biznesowej) aagginiem
sukcesu (mierzonego dwoma zintegrowanymi wskami wynikow). Wyniki zawarte
w tabeli 27 zawieraj liczbe firm, dla ktérych zintegrowany wskaik wynikéw
(w poréwnaniu do najhitszych konkurentow oraz w porownaniu do poprzedniego
roku) jest wekszy od 3, czyli ktére, w rozumieniu rozprawy, goij sukces w procesie
internacjonalizacji. Analiza jest dokonana na padst stworzonego wcZriej
wskaznika internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci biznesowej, ktory utineia
wyrdznienie dwoch grup ankietowanych przetsbrstw — podchodgcych do procesu
internacjonalizacji w wjciu strategicznej sieci biznesowej oraz pozostafiran

Tabela 27: Wyniki uzyskiwane przez przethsbrstwo w procesie internacjonalizacji — wyrlikidai.

Zintegrowany wskaznik wynikow w Zintegrowany wskaznik
poréwnaniu do najblizszych wynikéw w poréwnaniu do
konkurentéw wiekszy od 3. poprzedniego roku wigkszy od 3
Przedsibiorstwa, ktére dokonajinternacjonalizacji w 13 24
ujeciu strategicznej sieci biznesowe;j.
Pozostate przeddiorstwa dokonujce 3 8

internacjonalizacji.

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongclabankietowych.

Jak wynika z tabeli 27, znaczniegk$za liczba przeddbiorstw, ktore dokonuy
internacjonalizacji w ujciu strategicznej sieci biznesowej, znpozostatych firm
dokonupcych internacjonalizacji, jednociree deklaruje osiganie lepszych wynikéw
od najblizszych konkurentow (24 pozytywne odpowiedzi) orazparownaniu do
poprzedniego roku (13 pozytywnych odpowiedzi). Wluceprawdzenia, na ile
otrzymane w efekcie stworzonej tabeli krawej zalenosci miedzy internacjonalizagj
W ujeciu strategicznej sieci biznesowe] a agsiniem sukcesu w procesie
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internacjonalizacji g statystycznie istotne, przeprowadzono agdtiarelacji. Korelacja
mierzy zalenosci, jakie istniegj pomedzy zmiennymi. Najbardziej powszechmiarn
korelacji jest wspoétczynnik korelacjrPearsona(Bedyiska, Brzezicka 2007, s. 79).
Wspotczynnik korelacjir-Persona jest miag zwigzku liniowego pomidzy dwiema
zmiennymi mierzonymi na skali #oiowej (Bedyiska, Brzezicka 2007, s. 79). Naje
pametac, iz korelacja nie mze by interpretowana jako zaleos¢ przyczynowo-
skutkowa (Bedstska, Brzezicka 2007, s. 103). Waitowspoiczynnikar-Pearsona
oznacza jedynie wspotwygtowanie obu zmiennych oraz informuje o zachgogezh
migdzy nimi zalenaosciach.

Analiza  korelacji  zostata  przeprowadzona edaiy  wskanikiem
internacjonalizacji w ujciu strategicznej sieci biznesowej aagsiniem sukcesu przez
firme¢ mierzonego za pomeaintegrowanych wskaikow wynikow. Nie wykazata ona
wystepowania  statystycznie istotnych zalesci miedzy podejciem do
internacjonalizacji a osganymi wynikami w odniesieniu do przeg¢siorstw
dokonupcych internacjonalizacji w wggiu strategicznej sieci biznesowej oraz do
pozostatych firm dokonagych internacjonalizacji. Rozhieos¢ miedzy opiniami
wyrazonymi w odpowiedziach na pytania dotyce miernikow sukcesu a wynikami
dotyczcymi tych zalenosci nie zostala zatem w efekcie przeprowadzonych na
potrzelg rozprawy bad& empirycznych w petni zbadana. Nie ma bowiem
stwierdzt, iz przedstawione w tabelach 26 i 27 zintegrowane wska wynikow
przedsgbiorstw w procesie internacjonalizacy stotne statystycznie. Nie pozwala to
na pozytywne zweryfikowanie hipotezy pierwszej.Z9tmane wyniki wskazgjjednak
na pewn tendeng i mog stanowé przyczynek do dalszych badana temat
internacjonalizacji w ujciu strategicznej sieci biznesowej w konfgk osigania
sukcesu. Badania nad tym zagadnieniem mogtyby ppgzpole badawcze i pozwéli
na lepsa analiz statystycza migdzy podejciem do internacjonalizacji w ¢giu
strategicznej sieci biznesowej a wspieraniem texnsfw ramach stworzonego

powigzania.

Strategiczna ste biznesowa zostata przyga w rozprawie jako podajie do
wspOtpracy optymalizgpe dziatalné¢ przedsgbiorstwa w procesie internacjonalizacji.
Stworzony w pierwszej ¢4ci prezentowanego rozdziatu wgkik internacjonalizaciji
przedsgbiorstwa w ugciu strategicznej sieci biznesowej, zawiera pytania
charakteryzujce podejcie przedsibiorstwa (aktywne lub bierne) do procesu

umiedzynarodowienia. W celu przeprowadzania dalszejlianastatystycznej oraz
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weryfikacji zaproponowanych hipotez, do badastan wykorzystane odpowiedzi tych
podmiotéw, dla ktérychsrednia odpowiedzi na pytania zawarte we wiskeu
internacjonalizacji w wciu strategicznej sieci biznesowej jestkgza od 3, czyli ktore

s3 aktywne w budowaniu i zagdzaniu siegj biznesow w procesie internacjonalizaciji.
Celem przeprowadzonych badgst bowiem szczegotowa analiza transferu wiedzy

zachodzcego w ugciu strategicznej sieci biznesowej w procesie mdejonalizacii.

W poprzedniej oxci rozwazan skupiono si przede wszystkim na analizie
zaleznosci miedzy nastawieniem firmy do internacjonalizacji i Wspotpracy na rynku
a osgganymi wynikami na nowym rynku. W celu realizacjospawionego celu
badawczego natg takze dokond szczego6towej analizy statystycznej procesu transfe
wiedzy w ramach strategicznej sieci biznesowej acesie internacjonalizaciji. Wyniki
tej analizy § zaprezentowane w kolejnycheéziach tego rozdziatu.

Dziatania podejmowane przez przetisorstwo w kontekcie transferu wiedzy
S3 zawarte na rysunku 15 prezentowanej rozprawy. sfeanwiedzy zachodzy
w przedsgbiorstwie [@dacym liderem strategicznej sieci biznesowej w praces
internacjonalizacji jest rozpatrywany, w ramach gpmwadzonych bada
empirycznych, przez pryzmat wykorzystywanych gdez oraz poziomu, na jakim
dzielenie s wiedzz zachodzi (wewstrz lidera lub w ramach stworzonej strategicznej

sieci biznesowej w procesie internacjonalizaciji).

Przedsibiorstwo w trakcie wchodzenia na nowy rynek zagramy w celu
realizacji zaktadanej strategii dziatania, ngamije wspoétprag z innymi podmiotami na
rynku. Kontakty te shkp rozwojowi sieci spotecznych oraz budowie zaufarge,
w efekcie przyczynia si do wymiany bardziej zaawansowanej wiedzy pany
partnerami. W badaniach probie weryfikacji podddnpotez, iz przeds¢biorstwo
tworzgce strategicza sie¢ biznesow na rynku zagranicznym przekazuje i otrzymuje
bardziej zaawansowanwiedz od podmiotéw wspotpracgych w ramach wiasnej
sieci nt od pozostatych uczestnikow rynku, co przyczyrialgiosggania przez nie
sukcesuPytania zawarte w ankiecie miaty na celu zbadpogegcia przedsibiorstwa
tworzacego strategicznsiet biznesow w procesie internacjonalizacji do dzielenia si
wiedz z najblizszymi kooperantami, jak i konkurentami. Ponadtonki@cie dokonano
podziatu celow navgzywania wspotpracy z innymi podmiotami. Dodatkowsadano,
jakie jest nastawienie kooperantdbw do wspoOtpracgt@wnym przedsibiorstwem
tworzacym strategiczy sie biznesows na rynku zagranicznymW tabeli 28 g
przedstawione, w &¢iu procentowym, pozytywne odpowiedzi na pytaniavade
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wwystanym do  przeddbiorstw  kwestionariuszu  ankietowym  mierzone
w picciostopniowej skali Likerta. Pytania te obragupastawienie lidera sieci do

transferu wiedzy, jak i przedstawgapastawienie kooperantéw do wymiany wiedzy
z glbwnym  przedsbiorstwem strategicznej sieci biznesowej w procesie

internacjonalizacji.

Tabela 28: Transfer wiedzy eaizy przedsibiorstwami — wyniki bada

Przedskbiorstwa dokonujace

internacjonalizacji w ujeciu
strategicznej sieci biznesowej

Ustalone i respektowane zasady wspoétpracy z lsezgoimi kooperantami. 75,1%
Wymiana informacji poneidzy pracownikami i bezgeednimi kooperantami. 68,8%
Kontakty z nabywcami w celu degtu do ich wiedzy. 48,9%
Kontakty z dostawcami w celu depti do ich wiedzy. 48,9%
Organizacja imprez okoliczédiowych dla pracownikéw i bezgednich kooperantéw. 39,1%
Zapraszanie bezgednich kooperantéw do udziatu w badaniach. 38,3%
Wysokie zaawansowanie wiedzy przekazywanej beepdaim kooperantom. 32,5%
Wsparcie z zakresu know-how lub technologii od lo¢zginich kooperantow. 31,3%
Wspotuczestniczenie w projektach organizowanyclkeplezpérednich kooperantéw. 30,4%
Wymiana informacji pongidzy pracownikami i dalszymi kooperantami. 29,2%
Dzielenie st know-how i technologiami z bezgrednimi kooperantami. 28,8%
Kontakty z konkurentami w celu depti do ich wiedzy. 11,1%

Wyniki dla przedsibiorstw dokonujcych internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci biznesowej (wsk_ssbi >3).

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongdaibankietowych.

Przedstawione w tabeli 28 dane wskazuj przedstbiorstwa, ktore dokonaty
internacjonalizacji w ujciu strategicznej sieci biznesowej aktywne w dziataniach
majgcych na celu transfer wiedzy ¢dizy najbliszymi kooperantami. Przegbiorstwa
w znakomitej wekszaici (ponad 75%) deklaryy iz posiadag ustalone i respektowane
zasady wspotpracy z najbtizymi kooperantami. Powstate w wyniku takiego pécaj
rutyny i procedury utatwiaj transfer wiedzy, w szczegoélée w trakcie pocgtkowe;j
dziatalngci na rynku, kiedy istnigj znaczne rgnice kulturowe midzy liderem
strategicznej sieci biznesowej a kooperantami,dmiapce, a nawet niekiedy hamug,
transfer wiedzy. Wprowadzenie i respektowanie fdnyeh zasad wspoipracy me
ztagodz¢ wynikajace z tych ranic konflikty i wesprzé dzielenie si wiedz.
Potwierdza to inne odpowiedzi otrzymane od ankietowanych fisfynika z nich, 1
mimo formalnej kooperacji, za 68,8% firm lkedacych liderami strategicznej sieci
biznesowej dzieli siinformacjami z bezpwednimi kooperantami. Oznacza td nimo
wysokiego stopnia formalizacji, firmy teg gyotowe na wymian wiedzy w ramach
stworzonej sieci. Ponadto badania wykazatys¢cdavysoks aktywnai¢ liderow
strategicznej sieci biznesowej w uzyskiwaniu dpstdo technologii nabywcow oraz

dostawcow — prawie potowa z nich ngmije w tym celu kontakty. Przegbiorstwa g
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najmniej aktywne w probach naygywania kooperacji z konkurentami — 11% firm
wykorzystuje koopetyej w swojej dziatalnéci na rynku. Mimo to, taki wynik mama
uzna& za wzgédnie wysoki. Na podstawie przeprowadzonych kadaozna
podsumowad, iz przedstbiorstwa dokonujce internacjonalizacji w ggiu strategicznej
sieci biznesowej g aktywne w budowaniu podstaw do dzieleniaz sviedz

z kooperantami w ramach strategicznej sieci bizwegalak wynika z przedstawionych
wynikéw bada, taka postawa lidera strategicznej sieci bizneg®pmwia, & wsrod

ponad 30% ankietowanych firm wymieniana wiedzalpestiziej zaawansowana.

W celu zbadania zewtrznych powjzan lidera strategicznej sieci biznesowej,
zostat zaproponowany wskak obrazujcy transfer wiedzy z najlaszymi—
bezpagrednimi kooperantami przedbiorstwa dziatlajcymi w ramach strategicznej
sieci biznesowej. Dla stworzenia tego wskia przeprowadzono AnalizGtéwnych
Sktadowych, ktora wskazata grupy najbardziej paanych ze sappytar. Otrzyman
macierz rotowanych sktadowych przedstawiono w el

Tabela 29: Wskanik transferu wiedzy nedzy kooperantami — macierz rotowanych skladowych.

1,000
Wspétuczestniczenie w projektach i/lub badaniaghlnszych kooperantow. 0,793
Zapraszanie najliszych kooperantéw do naszych badaub projektow. 0,791
Wsparcie z zakresu know-how lub technologii od pelsmajblizszych kooperantéw. 0,710
Kontakty z naszymi najbiszymi kooperantami w celu depti do ich wiedzy. 0,690
Dzielenie s¢ wiedz z najblizszymi kooperantami. 0,678
Kontakty z nabywcami w celu desiu do ich wiedzy. 0,629

Wyniki dla przedsibiorstw dokonujcych internacjonalizacji w egiu strategicznej sieci biznesowej (wsk_ssbi >3).

Zrodto: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongckabankietowych.

Dla wska&nika transferu wiedzy madzy kooperantami wsk _twhk zostata
przeprowadzona analiza rzeteloo metody Alfa Cronbacha. Wykazata onayz i
wskaznik ten mana uzna za wysoce rzetelne ngdzie pomiaru skalio = 0,852).
Wskaznik wyjasnia okoto 30% warianciji.

W tabeli 30 g zawarte, w ujciu tabel krzyowych, odpowiedzi ankietowanych
przedsgbiorstw na zawarte w stworzonych wgkiach pytania dotyere wspierania
transferu wiedzy ngdzy najblizszymi kooperantami oraz g@ganymi przez lidera sieci
wynikami. Wyniki przedstawiaj liczbe przedsibiorstw, dla ktérych zintegrowany
wskaznik wynikéw w porownaniu do najliszych konkurentéw oraz do poprzedniego

roku jest wekszy niz 3, czyli ktore osigajp sukces na rynku w procesie
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internacjonalizacji. Jak mma zauway¢ z tabeli 30, dla przeddiorstw, ktore
wspierag transfer mgdzy kooperantami w ramach strategicznej sieci lsane]
W procesie internacjonalizacji zintegrowane wsiti wynikbw 3 wyzsze, nk

w przypadku firm, ktére nie deklaguyspierania tych dziata

Tabela 30: Zatnos¢ migdzy wspieraniem transferu wiedzyegurzy kooperantami w ramach strategicznej
sieci biznesowej a uzyskiwanymi wynikami — wynilddan.

Zintegrowany wskaznik Zintegrowany wskaznik
wynikéw w poréwnaniu do wynikéw w poréwnaniu do
najbli zszych konkurentéw poprzedniego roku wikszy

wigkszy od 3. od 3.
Przedsibiorstwa dokonujce internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci 9 10
biznesowej, ktére nie wspiesaransferu wiedzy poreéizy kooperantami.
Przedsgibiorstwa dokonujce internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci 15 17

biznesowej, ktére wspietajransfer wiedzy pomdzy kooperantami.
Wyniki dla przedsibiorstw dokonujcych internacjonalizacji w egiu strategicznej sieci biznesowej (wsk_ssbi >3).

Zrodio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongckabankietowych.

W celu sprawdzenia, na ile otrzymane w efekcie stawych tabel krzsowych
wyniki s3 statystycznie istotne, przeprowadzono aralikorelacji. Analiz
przeprowadzono dla przedsiorstw, ktore dokonaly internacjonalizacji w¢ciu
strategicznej sieci biznesoweygk ssbi 3). Nastpnie dla tych samych wskaikow
zostata przeprowadzona analiza regresji w celu wafgania, czy istnieje
wspotzalenos¢ miedzy wykorzystaniem danego nadzia wspierajcego transfer
wiedzy, a osgjganiem sukcesu w procesie internacjonalizacji wopoaniu do
poprzedniego roku i do konkurentéw.

Analiza wykazata, 7 istnieje umiarkowana korelacja ¢dzy zintegrowanym
wskaznikiem wynikéw w porownaniu do poprzedniego rokuvskaznikami transferu
wiedzy medzy kooperantami (r =0,349; wasto prawdopodobigstwa p wyniosta
p < 0,05). Oznacza toz iwspieranie transferu wiedzy pogdey liderem a najbliszymi
kooperantami w procesie internacjonalizacji wcuy strategicznej sieci biznesowej jest
pozytywnie, umiarkowanie skorelowane zagsiniem przez lidera lepszych wynikow
w porownaniu do poprzedniego roku.

W celu zbadania jaki procent zmiany jednego wBKa jest efektem zmiany
innego wskanika przeprowadzono anaizegresji liniowej. Regresja liniowa me byt
traktowana jako rozszerzenie prostej korelacji (Bs#a, Brzezicka 2007, s. 364).
Zmienna wyjdniana (zalena) dependent valyestanowi przedmiot badania. Zaktada
sie, iz zmienna zabkena jest powodowana lub uzamleona od zmiennej wyfaiajace]
(niezalenej) (ndependent valye(Bedyiska, Brzezicka 2007, s. 19, Babbie 2008,

s.554). W trakcie przeprowadzania analizy regragjorzy st model liniowej
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zaleenosci istniegcej miedzy zmienna niezab®a a zmieng zaleng (Bedynska,
Brzezicka 2007, s. 365, Babbie 2008, s.554). Madelw tym ugciu okrela sk
uproszczone przedstawienie wynikdw. Zgodnie z nirart@ci jednej zmiennej
(zalezne)) zalea od wartdci jej predyktora (zmiennej niezaleej) (Bedyiska,
Brzezicka 2007, s. 365).

Analiza regresji wykazata,zizmienna stata — predyktor (wskek transferu
wiedzy medzy kooperantami) — wyfaia 12% wariancji zmiennej zaieej, czyli
zintegrowanego wskaika wynikbw w poréwnaniu do poprzedniego roku
(F (1,34) = 4,720; p < 0,05). Zaleos¢ migdzy tymi wskanikami jest silna i dodatnia
(B =0, 349). Otrzymane wyniki oznaczaiz im dziatania wspierage transfer wiedzy
migdzy kooperantami w ramach strategicznej sieci lsanej g§ bardziej intensywne,
tym wyniki przedstbiorstwa (mierzone zintegrowanym wshkékiem wynikéw)

w porownaniu do poprzedniego roku przybigrawyzsze wartéci. Wartaé
wspotczynnika kierunkowego wyniosta 0,285 (t (34,£73; p < 0,05).

Z przeprowadzonej analizy korelacji i regresji Wiai iz istnieje pozytywny
i silny zwigzek medzy wskanikiem transferu wiedzy %wod kooperantow
(charakteryzujcego zaawansowanie wymienianej wiedzy) a zintegngwa
wskaznikiem wynikéw w poréwnaniu do poprzedniego rokwen@cza to,4 lider sieci
chce wymienié siec wiedz z najblizszymi kooperantami i dlatego wykorzystuje szeroki
wachlarz nargdzi optymalizugcych ten proces. W efekcie gga lepsze wyniki na

rynku. Mazna zatem przyg, iz hipoteza druga zostata zweryfikowana pozytywnie.

Transfer wiedzy w ramach strategicznej sieci lspmeej zachodzi nie tylko
pomikdzy kooperantami. Dla poszerzenia pola badawczegdalsze] czsci bada
analizie zostat poddany transfer wiedzy zachogzavewnrytrz lidera strategicznej sieci
biznesowej w procesie internacjonalizacji oraz wykstywane w tym procesie
narzdzia (formalne oraz nieformalne). Celem hadgita proba weryfikacji hipotezy
trzeciej, zgodnie z ktdrprzeds¢biorstwa, ktére aktywnie, poprzez wykorzystywanie
odpowiednich nakdzi, wspieray transfer wiedzy wewitrz wiasnych struktur,
osiggajg sukces w procesie internacjonalizacfsukces lidera strategicznej sieci
biznesowej w procesie internacjonalizacji zostatiezmony przy wykorzystaniu
wczesniej  zaproponowanych — miernikbw  (zintegrowany wskk  wynikow
w porownaniu do poprzedniego roku oraz zintegrowawgkanik wynikdw

w porownaniu do najbitszych konkurentow). Ponadto w celu pomiaru skutegin
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transferu  wiedzy wykorzystano wskak skutecznego transferu  wiedzy
w przedsgbiorstwie lzdacym liderem strategicznej sieci biznesowej (pozdm 3.2.2).

W rozprawie wyraniono dwa podstawowe obszary transferu wiedzy: mach
stworzonej w procesie internacjonalizacji strategej sieci biznesowej (zgodnie
Z ujeciem zaproponowanym w rozprawie, pedry gidbwnym przedsbiorstwem
i bezparednimi kooperantami) oraz wewtnz gtéwnego przedgbiorstwa budujcego
strategiczn sie biznesow na rynku zagranicznym. Pierwszy ze wsk&ow,
dotyczcy transferu wiedzy w ramach strategicznej sieznbsowej zostat oméwiony
powyzej. Dalsze badania empirycznedh dotyczyly narzdzi stuzacych wymianie
wiedzy wykorzystywanych wewtrz przedsibiorstwa — lidera strategicznej sieci
biznesowej w procesie internacjonalizacji. Na@za wykorzystywane w transferze
wiedzy, zgodnie z propozygjprzedstawios na rysunku 12, podzielono na formalne
oraz na nieformalne. Analiza nadzi zostata ograniczona do zach@waystpujacych
wewngtrz danego podmiotu. Naginie w celu uzyskania bardziej ogéinych wynikow
dotyczcych intensywnéci i zaawansowania transferu wiedzy przeprowadzamediz
obejmupca dziatania wspiergge transfer wiedzy w ramach lidera strategicznegisi

biznesowej w procesie internacjonalizacji, niezaie od wykorzystywanych nasdzi.

Formalne narmzia wspierania transferu wiedzy w zéjyi mierze wynikaj
Z przygtej przez kierownictwo strategii internacjonalizacjdziatalngci na rynku.
Z kolei korzystanie z nieformalnych nadzi transferu wiedzy jest uzal@one od
nastawienia pracownikdw, ich inicjatywy i zaangaania. Dziatania te nieas
sformalizowane — w trakcie wspolpracy pracownicyeustannie wymieniaj Sic
I przeksztatcaj wiedz, oraz dzied sie nig z innymi podmiotami. W rozprawie przyp,
iz zarébwno formalne jak i nieformalne nedzia wspomagage dzielenie si wiedz
w ramach przedsbiorstwa stanowd podstaw oshgania sukcesu w procesie
internacjonalizacji w wjciu strategicznej sieci biznesowej.

Przeprowadzone badania miaty na celuedny innymi analiz stopnia
wykorzystania formalnych oraz nieformalnych r@z wspieragcych transfer wiedzy

w przedsgbiorstwie. Wyniki § przedstawione w tabelach 31 oraz 32.
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Tabela 31: Dziatania wspiegage formalny transfer wiedzy w przeelsiorstwie — wyniki badéa

Odsetek
przedsigbiorstw.

Organizacja szkofedla pracownikow. 91,7%
Korzystanie z technologii informatycznych w tramgéewiedzy. 91,7%
Informowanie pracownikéw o sytuacji przegsiorstwa. 87,5%
Ustalone zasady wspotpracy w przetgorstwie. 75,0%
Whisanie zargdzania wiedz w strategi przedsgbiorstwa. 75,0%
Dostp pracownikéw do wiedzy korporacyjne;. 74,5%
Uczestniczenie w sympozjach. 70,8%
Oddelegowywanie pracownikéw do oddziatow firmy. 68,1%
Objecie procedurami wszystkich pracownikow. 65,2%
Korzystanie z pomocy organizacji i podmiotéw zewrmnych. 64,6%
Przechowywanie informacji o problemach. 63,0%
Badanie poziomu satysfakcji pracownikéw z wykonyejgoracy. 60,4%
Korzystanie z programoéw komputerowych wspigtggh prae zespotovy. 59,6%
Ochrona prawna procesow przebiaggch w firmie. 46,7%
Istnienie systemu motywacyjnego za dzielengensedz. 17,0%

Wyniki dla przedsibiorstw dokonujcych internacjonalizacji w egiu strategicznej sieci biznesowej (wsk_ssbi >3).

Zrodto: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongckabankietowych.

Tabela 32: Dziatania wspiesae nieformalny transfer wiedzy w przegsibrstwie — wyniki badé

Odsetek '
przedsiebiorstw.

Wspotpraca pracownikéw z xdych dziatéw w ramach wspdlnych projektow. 93,6%
Organizacja nieformalnych spotkala pracownikdw poza przedbiorstwem. 79,2%
Dobrowolna wymiana dwviadcze/ informacji z pracownikami tego samego szczebla. 79,1%
Dobrowolna wymiana dwiadcze/ informacji z przetaonymi. 79,1%
Transfer wiedzy od meneeréw do pracownikéw nszego szczebla. 77,1%
Zachecanie pracownikéw do wypowiadania wkasnych opinii. 77,1%
Uczestniczenie w nadzynarodowych projektach badawczych w ramach kaigior 48,9%
Przydzielanie nowoprzgfym pracownikom opiekuna. 38,3%
Korzystanie przez pracownikdw z korporacyjnychagsiviedzy czy map wiedzy. 30,4%
Stwarzanie przestrzeni na nieformalne spotkaréarowy w przedsbiorstwie. 25,1%
Wykorzystywanie innych instrumentéw wspie@jch nieformalne dzielenieesiviedz. 23,0%

Wyniki dla przedsibiorstw dokonujcych internacjonalizacji w egiu strategicznej sieci biznesowej (wsk_ssbi >3).

Zrodto: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongckabankietowych.

Wyniki przedstawione w tabelach 31 oraz 32 wskfazui ankietowane
przedsgbiorstwa — liderzy strategicznej sieci biznesowepnwcesie internacjonalizaciji
—g aktywne w wykorzystywaniu nagdzi wspieragcych transfer wiedzy.
Z formalnych nargdzi wspierajcych transfer wiedzy, najegciej — wéréd prawie 92%
ankietowanych firm — organizowane szkolenia dla pracownikow oraz wykorzystuje
si¢ technologie informatyczne wspiegeg transfer wiedzy. Ponadto prawie 88% firm
regularnie informuje swoich pracownikédw o sytuapjizedsgbiorstwa. Strategiczne
podejcie do wspdipracy przejawiacsiakze weréd %/ firm istnieniem ustalonych zasad
wspoétpracy w ramach przegbiorstwa czy te wpisaniem zamgzania wiedz

w strategd firmy. Najrzadziej, bo tylko ¥rod 17% firm, istnieje system motywacyjny
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premiugcy dzielenie s wiedz. Niemniej jednak mima zauway¢, iz formalne

narzdzia wspiergice dzielenie s wiedza s czsto wykorzystywane przez
ankietowane firmy.Swiadczy to o aktywnej postawie wszego kierownictwa firm
w dziataniach inicjujcych oraz wspieragych transfer wiedzy.

Przedsbiorstwa, ktére dokonaly internacjonalizacji weaip strategicznej sieci
biznesowej wykorzystygj rowniez szeroko nieformalne namdzia wspierajce transfer
wiedzy. Najbardziej popularnym ngdziem wrod ankietowanych przedsiorstw —
lideréw strategicznych sieci biznesowych — jest dlisaca pracownikow z ubiych
dziatébw przedsbiorstwa (prawie 94%). Ponadto pracownicy badanfjoh czesto
spotykaj sie na nieformalnych spotkaniach organizowanych pazadse¢biorstwem.
Innym popularnym naedlziem wspiergcym nieformalny transfer wiedzy jest
dobrowolne dzielenie siwiedzz zarowno pomidzy pracownikami tego samego
szczebla jak i pomdzy pracownikami a przetonymi — transfer ten zachodzi u ponad
79% firm. Czsto wystpuje take transfer wiedzy od przetonych do pracownikéw
oraz zachcanie przeteonych do wypowiadania wiasnych opinii (77,1% andeanych
przedstbiorstw). Do najmniej popularnych nadzi wspieragcych nieformalny
transfer wiedzy w przeddiiorstwie dokonujcym internacjonalizacji w ggiu
strategicznej sieci biznesowej zali¢zgnazna stwarzanie przestrzeni na nieformalne
spotkania i rozmowy w przedsiorstwie (25,1% firm wykorzystagych to narzdzie)
oraz korzystanie z innych ngdzi wspieragcych nieformalny transfer wiedzy (obecne
wsrod 23% ankietowanych firm). Jak wynika z tabelj 38eformalne narkdzia
wspierajce transfer wiedzyasw mniejszym stopniu wykorzystywane przez firmy.
Swiadczy o tym odsetek przedbiorstw, ktore nie wykorzystajdanego nakgzia.
W przypadku formalnych nagdzi, mimo wkkszej ilasci proponowanych
i analizowanych narzlzi, jedynie dwa z nich — ochrona proceséw zachogth
w firmie (46,7%) oraz wprowadzenie systemu motyviaego za dzielenie siwiedz
(17%) s wykorzystywane wrod mniej nz potowy firm. W przypadku nieformalnych
narzdzi wspieragcych transfer wiedzy, odsetek przetisdrstw niewykorzystujcych
danego nakdzia jest wgkszy.

Mozna podsumow@ iz przedsibiorstwa, ktore dokonaty internacjonalizacii
W ujeciu strategicznej sieci biznesowej wykorzystujormalne oraz nieformalne
narzdzia wspierajce transfer wiedzy. Jednak przeprowadzona analideazeta, i
ankietowane firmy relatywnie ¢gciej wykorzystuy formalne nargdzia wspierajce
dzielenie s} wiedz niz nieformalne nargzia. Maze to by powigzane z nastawieniem
tych przedsibiorstw do dziatalnéci na rynku — d#a czs¢ dziata, w tym take
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dotyczcych dzielenia si wiedza, wynika z przyjej strategii. Procedury transferu
wiedzy mog by¢ ujete w planach strategicznychadttez mogy by¢ wykorzystywane
czesciej i w wiekszym zakresie, ninieformalne narglzia wspierajce transfer wiedzy.
Niezalenie od relatywnych ric migdzy dwoma rodzajami nadzi,

z przeprowadzonych bagla wynika, & analizowane firmy & aktywne
w wykorzystywaniu nargdzi wspieragcych transfer wiedzy w ramach wiasnych

struktur w procesie internacjonalizacji.

Zdecydowano,a w celu rzetelnego zbadania roli transferu wiedzyamach
przedsgbiorstwa lgdacego liderem strategicznej sieci biznesowej naworzy trzy
kolejne wskaniki. Wskazniki stworzono na podstawie odpowiedzi otrzymanych
w trakcie analizy empirycznej ogotu proby badawczBjerwsze dwa wskaiki
obejmup narzdzia wykorzystywane w transferze wiedzy, dxielje, zgodnie
Z przygtym w rozprawie podziatem, na formalne oraz niefaime. Natomiast w celu
analizy transferu wiedzy w zaleosci od poziomu organizacyjnego zaproponowano
wskaznik transferu wiedzy wewgtrz przedsibiorstwa. Schematyczne przedstawienie
wskaznikow dotyczcych transferu wiedzy jest ¢ na rysunku 32, obrazgym
mechanizm transferu wiedzy w procesie internacjeaeji ujcciu strategicznej sieci
biznesowej. Zgodnie z nim, aby odpowiednio analiabwansfer wiedzy zachoday
w ramach strategicznej sieci biznesowej, maldadd wykorzystywane naedzia
(formalne i nieformalnie) oraz analizowaktywna¢ lidera we wspieraniu tego procesu

na poziomie strategicznej sieci biznesowej oraamach wtasnego przedbiorstwa.

Rysunek 32: Mechanizm transferu wiedzy w procesiernacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci
biznesowej wykorzystany w badaniach empirycznych.

MECHANIZM TRANSFERU WIEDZY W PROCESIE INTERNACJONALIZACJI

v v

— ez

v v v v
Wskaznik wykorzystania Wskaznik wykorzystania Wskaznik transferu wiedzy Wskaznik transferu wiedzy w
formalnych nargdzi transferu nieformalnych nargizi wewnngtrz przedsgbiorstwa - ramach strategicznej sieci
wiedzy. transferu wiedzy. lidera sieci. biznesowej.

Zrédio: opracowanie wiasne.

W celu stworzenia najbardziej odpowiedniego wsklea wykorzystania

formalnych narzdzi transferu wiedzy zostata przeprowadzona anatzgnnikowa.
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Powstata w rezultacie jej przeprowadzenia macietawanych skiadowych wskazata
najbardziej odpowiednie pgdzenie pytd, ktére mog zost@ ujete w ramach
proponowanych wskaikow. Otrzymane wynikigzawarte w tabeli 33 oraz tabeli 34.

Tabela 33: Wskaik wykorzystania formalnych nagdzi transferu wiedzy — macierz rotowanych
sktadowych.

1,000
Ustalone zasady wspotpracy z kooperantami. 0,
Ustalone zasady wspotpracy w przetgirstwie. 0,830
Przechowanie informacji o problemach. 0,6

Ochrona prawna procesow przebiaggch w firmie. 0,593
Informowanie pracownikéw o sytuacji przegisiorstwa. 0,776

Whisanie zargdzania wiedz w strategs 0,688
przedsgbiorstwa.
Objecie procedurami wszystkich pracownikow. 0,559

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie badakietowych.

Otrzymana w efekcie przeprowadzenia analizy cikgwej macierz rotowanych
skladowych wyodsbnita dwie gtéwne sktadowe, ktére w napggym stopniu § ze
soly skorelowane. Wygmiaja one w sumie 46% wariancji (tabela 33). zKg
z otrzymanych wskanikbw dotyczy innego aspektu wykorzystania formahmy
narzdzi transferu wiedzy, dlatego e w celu bardziej kompleksowej analizy
zdecydowano siw pracy padczy¢ obie rotowane sktadowe\. Dla tak skonstruowanego
wskaznika wykorzystania formalnych nadzi transferu wiedzy przeddiorstwie
(wsk_ftw przeprowadzono analizzetelndci metod, Alfa Cronbacha, ktora wykazata,
iz zaproponowana skala jest bardzo rzetelnymedarem pomiarowym of = 0,841).
Wskaznik ten wyja&nia 45,57% warianciji.

Natomiast dla pytadotyczicych wykorzystania nieformalnych nadzi transferu
wiedzy uzyskana w efekcie przeprowadzenia analzymikowej macierz rotowanych
skladowych wyodsbnita gtéwrg sktadows obejmujca pie¢ pytan (por. tabela 34).
W celu sprawdzenia rzetel§w otrzymanego w ramach analizy czynnikowe] wskiza
wykorzystania nieformalnych naidzi transferu wiedzy w przedsiiorstwie (vsk_ntvy,
przeprowadzono analiz rzetelndci metody Alfa Cronbacha. Wykazata onaz i
zaproponowana skala cechujec sivysolg rzetelndcia na poziomie o =0,745.

Wskaznik ten wyja&nia 35% warianciji.
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Tabela 34: Wskaik wykorzystania nieformalnych nadzi transferu wiedzy — macierz rotowanych
sktadowych.

| pyaie ... Skadowa |
1,000
Uczestniczenie w nadzynarodowych projektach badawczych w ramach kaigor 0,834
Oddelegowywanie pracownikéw do innych oddziatownfjr 0,820
Wspotpraca pracownikow z zdych dziatow w ramach wspélnych projektow. 0,662
Stwarzanie przestrzeni na nieformalne spotkarsamowy w przedsbiorstwie. 0,627
Organizacja nieformalnych spotkéla pracownikéw poza przegbiorstwem. 0,506

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongclabankietowych.

Trudno jest dokortaprecyzyjnego pomiaru i operacjonalizacji transfededzy.
Dlatego wydaje 8l iz w celu pomiaru skuteczia transferu wiedzy w ramach lidera
strategicznej sieci biznesowej, natestworzy dodatkowy wskanik. Procentowe
odpowiedzi na zaproponowane do pomiaru skutexzrtcansferu wiedzy miernikias
przedstawione w tabeli 35.

Tabela 35: Mierniki skutecznego transferu wiedzgraedsgbiorstwie w procesie internacjonalizacji.

Przedskbiorstwa, ktére dokonaty

internacjonalizacji w uj ¢ciu strategicznej
sieci biznesowe;.

Dziatania zrealizowane w ostatnim roku. Wzrost w poréwnaniu do poprzedniego roku.
Srednie wydatki na szkolenie pracownika. 76,8%

Liczba wdraonych innowacji technologicznych. 54,6%

Szacunkowy procent produktow, ktére powstaty w eiekvspotpracy z 53,9%

kooperantami.

Wozrost liczby pracownikéw, ktérzy odeszli z pracyst@esunku do 46,9%

nowoprzygtych.

Zaawansowanie wiedzy wymienianej z najstiymi kooperantami. 39,4%

Wyniki dla przedsibiorstw dokonujcych internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci biznesowej (wsk_ssbi >3).

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongclabankietowych.

Mierniki skutecznego transferu wiedzy wskaguy. liderzy strategicznej sieci
biznesowej w zdecydowanej siszcici zwickszaj wydatki na szkolenie pracownikow
— prawie 77% firm deklarujez zwigckszyto te dziatania w poréwnaniu do poprzedniego
roku. Oznacza to,zisg oni swiadomi, iz w efekcie szkole, pracownicy zdobywagj
nowa wiedz, ktéra mogs wykorzysté w swojej dziatalnéci. W efekcie dzielenia si
zinnymi  pracownikami, zwksza st strategiczny wymiar istniggej
w przedsgbiorstwie wiedzy, co mae przyczynia sie do umacniania pozycji
konkurencyjnej lidera w procesie internacjonalizadepnadto wréd ponad potowy firm
wzrosta liczba wdrgonych innowacji technologicznych (prawie 55%) ovezrost ter
procentowy udziat produktow, ktore powstaty w efekavspotpracy z kooperantami
(prawie 54%). Oznacza to,z iwspoOtpraca z kooperantami jest bardZoista
| zaawansowana. Dgdii temu lider otrzymuje strategiczni kluczowg dla pozyciji

konkurencyjnej wiedg, ktora wykorzystuje w dziataniach sprzygalych osiganiu
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sukcesu w procesie internacjonalizacji. Potwierdgaenzwikszania zaawansowania
wspolpracy jest wzrost zaawansowania wiedzy wyralegi z najbliszymi
kooperantami — 40% firm deklaruje pozytywne odpalziena to pytanie. Na podstawie
otrzymanych wynikbw mimna przyaé, iz transfer wiedzy zachodezy w ramach
przedsgbiorstwa — lidera strategicznej sieci biznesowggst bardzo skuteczny i me

mie¢ pozytywny wptyw na ogganie sukcesu w procesie internacjonalizacji.

Na potrzeby dalszej analizy przeprowadzonej w eyopitej c2sci rozprawy,
podgto sk proby stworzenia wskaika charakteryzygego skuteczny transfer wiedzy.
Przeprowadzona Analiza Gtéwnych Sktadowych wskazietiére zawarte w ankiecie
pytania g najbardziej spojne (por. tabela 36). Rezultatyegstawione na macierzy
rotowanych skfadowych pokazatyz spdrod pytar dotyczcych innych aspektow
dziatalnaci przedsgbiorstwa w kontegcie transferu wiedzy, najbardziej odpowiednim
bedzie pohczenie do tworzenia tego wskaka trzech pyta dotyczcych: liczby
produktéw lgdacych efektem wspoilpracy z kooperantami, liczby wdrych
innowacji oraz stopnia zaawansowania wymienianepagblizszymi kooperantami
wiedzy. W efekcie otrzymano wskaik skutecznego transferu wiedzawgk sty. Dla
wskaznika przeprowadzono anajizrzetelndci metod, Alfa Cronbacha. Wartg
statystyki Alfa jest wystarczaga, gdy wynosia = 0,645. Powody niskiej wadol leza
przede wszystkim w matej doi pytaa skiadagcych s¢ na ten wskanik, co ostabia
jego poziom rzetelrii. Niemniej jednak, zgodnie z literatuprzedmiotu mena uzna
te skat za rzeteln (Bedyiska, Brzezicka 2007, s. 156).

Tabela 36: Wskanik skutecznego transferu wiedzy — macierz rotowarskladowych.

Pytanie Sktadowa
1,000

Szacunkowy procent produktéw powstatych w efekapdtpracy z kooperantami w poréwnaniu do ich licaby 0,824

poprzednim roku.

Liczba wdraonych innowacji technologicznych w ostatnim rokgeréwnaniu do ich liczby w poprzednim 0,738

roku.

Zaawansowanie wiedzy wymienianej z najstiymi kooperantami w poréwnaniu do poprzedniegairok 0,724

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongdaibankietowych.

Przeprowadzona analiza korelacji nie wykazata nsidt statystycznie
zaleenosci miedzy wskanikiem skutecznego transferu wiedzy w przebigirstwie
bedacym liderem strategicznej sieci biznesowe] a zirmegnym wskanikiem
wynikbw w porownaniu do najbiszych konkurentdw oraz zintegrowanym

wskaznikiem wynikbw w porownaniu do poprzedniego rokuie Nmazna zatem
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stwierdzt, iz skuteczny transfer wiedzy przyczynia €lo osiggania sukcesu przez
lidera sieci w procesie wajia na nowy rynek. Otrzymane odpowiedzi, przedstaei

w tabeli 35 zactcajg jednak do dalszych bafladotyczicych skuteczngei transferu
wiedzy i jego ewentualnego wplywu na ggmnie sukcesu przez lidera strategicznej
sieci biznesowej w procesie internacjonalizacjzdprowadzenie badaobejmugcych
ten aspekt znacznie poszerzytoby pole badawczaniogiito przyczynek do dalszej
dyskusji z zakresu transferu wiedzy waiy strategicznej sieci biznesowe.

Intensywnd¢ wykorzystania nakgzi wspieragcych transfer wiedzy jest
powigzana, w rozumieniu rozprawy, z gganiem sukcesu przez przedsorstwo
dokonugce internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci biznesowej. Zalesci
miedzy stopniem wykorzystania nadzi wspierajcych transfer wiedzy a agjaniem
sukcesu mierzonego trzema zaproponowanymi w roZzprawskanikami

przedstawione, w ggiu tabel krzgowych, w tabeli 37.

Tabela 37: Zatnos¢ miedzy wykorzystywanymi narzlziami wspieracymi transfer wiedzy
a wskanikami wynikow.

Zintegrowany wskaznik wynikow Zintegrowany wskaznik wynikow
w poréwnaniu do najblizszych w poréwnaniu do poprzedniego
konkurentow. roku.

Narzedzia wspierajace nieformalny transfer

wiedzy

Przedsibiorstwa, ktére nie wykorzystuparzdzi 3 5
wspieragcych nieformalny transfer wiedzy

Przedsibiorstwa wykorzystujce narzdzia 16 27

wspieragce nieformalny transfer wiedzy
Narzedzia wspierajace formalny transfer

wiedzy

Przedsibiorstwa, ktére nie wykorzystwparzdzi 0 2
wspieragcych formalny transfer wiedzy

Przedsibiorstwa, ktére wykorzystajnarzdzi 16 25

wspieragcych formalny transfer wiedzy
Wyniki dla przedsibiorstw dokonujcych internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci biznesowej (wsk_ssbi >3).

Zrodio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongckabankietowych.

Wyniki przedstawione w tabeli 37 wskazujz przedsgbiorstwa, ktore dokonaty
internacjonalizacji w wjciu strategicznej sieci biznesowe i deklarajykorzystywanie
formalnych oraz nieformalnych nadzi wspieragcych transfer wiedzy, znacznie
czesciej potwierdzaj oshganie lepszych wynikéw, nifirmy, ktore nie korzystaj
z tych narzdzi. Mozna przypé, iz wykorzystanie formalnych oraz nieformalnych
narzdzi wspieragcych transfer wiedzy nmme@ sprzyjé oshganiu lepszych wynikow
w porownaniu do najhtszych konkurentéw oraz do poprzedniego roku w psiece
internacjonalizacji w wjciu strategicznej sieci biznesowej. Oznacza 2o0aktywne

nastawienie do wspierania transferu wiedzy w ramsteforzonej strategicznej sieci
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biznesowej mge przyczynia sie do osijgania sukcesu przez przedsorstwo

w procesie internacjonalizacji.

Nastpnie przeprowadzono anajikorelacji i analiz regresji w celu sprawdzenia
na ile otrzymane w efekcie stworzonych tabel kaxyych wyniki @ statystycznie
istotne. Z przeprowadzonej analizy wynika, wystpuje silna korelacja radzy
zintegrowanym wskaznikiem wynikow w porownaniu do poprzedniego roku,
a wskanikiem wykorzystania formalnych nadzi wspierajgcych transfer wiedzy
(r=0,489; p <0,05). Analiza wykazata tekwystpowanie umiarkowanej korelacji
migdzy zintegrowanym wskaikiem wynikbw w poréwnaniu do poprzedniego roku
a wskanikiem wykorzystania nieformalnych nadzi transferu wiedzy (r =0,353;
p <0,05).

W celu zbadania, w jakim stopniu wygtijagca korelacja ma wptyw na wyniki
przedstbiorstwa — lidera strategicznej sieci biznesowegpnacesie internacjonalizacji,
przeprowadzono anatizregresji. Analiza przeprowadzona dla zmiennej zag —
zintegrowanego wskaika wynikow w porownaniu do konkurentow, w zaiesci od
wskaznika wykorzystania formalnych nadzi transferu wiedzy wykazata €tosilng
regresg. Okazalo sji, iz model regresji jest dobrze dopasowany do danych
(F (1,20) =4,361; p< 0,05). Analiza wykazata,zi zmienna stata, czyli wskaik
wykorzystania formalnych nagdzi transferu wiedzy, wyfia 18% wariancji
zintegrowanego wskaika wynikow w poréwnaniu do konkurentéw. Zabes¢ ta jest
silna i dodatnia. Wspotczynnik standaryzowany rsfreeta wyniosip = 0,423 i jest
istotny statystycznie. Oznacza tee im bardziej intensywnie wykorzystywang s
narzdzia wspieraice formalny transfer wiedzy, tym wyniki przegsiorstwa
w poréwnaniu do konkurentow ragsnWartag¢ wspotczynnika kierunkowego dla tych
wskaznikow wyniosta 0,608 (t (20) = 2,088;50,05).

Natomiast analiza regresji goizy stag — wskanikiem wykorzystania formalnych
narzdzi transferu wiedzy a zmiegnzalezng, czyli zintegrowanym wskaikiem
wynikow w porownaniu do poprzedniego roku wykazatazmienna stata wyjaia
24% wariancji zmiennej zataej (F (1,30) =4,361; p < 0,05). Zah®s¢ miedzy
dwoma wskanikami jest silna i dodatnia (R = 0,489). Bardzmensywne dziatania
z zakresu wykorzystywania nadzi wspieragcych formalny transfer wiedzy w ramach

przedsgbiorstwa g§ zwigzane ze wzrostem wynikow przegsiorstwa w poréwnaniu do
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poprzedniego roku. Dla tejspoétzalenosci, wartg¢ wspotczynnika kierunkowego
wyniosta 0,624 (t (30) = 3,074; p < 0,05).

Ostatnia analizowana para wskikéw dotyczyta zalenosci miedzy
predyktorem w postaci wskaika wykorzystania nieformalnych nadzi wspieragcych
transfer wiedzy a zintegrowanym wskikiem wynikdbw w poréwnaniu do
poprzedniego roku. Przeprowadzona analiza regi@sfil,35) =4,971; p < 0,05)
wykazala, i istniepca zalenosé jest silna i dodatnia (I3 = 0,353). Zmienna stesyi
wskaznik wykorzystania nieformalnych naidzi wspierajcych transfer wiedzy
wyjasnia 12% wariancji zintegrowanego wskéka wynikbw w porownaniu do
poprzedniego roku. Im dziatania z zakresu wykoi@yst narzdzi wspierajcych
nieformalny transfer wiedzy w ramach przetisirstwa g bardziej intensywne, tym
wyniki przedsgbiorstwa w poréwnaniu do poprzedniego roku posWartcié

wspotczynnika kierunkowego wyniosta 0,357 (t (32)230; p < 0,05).

Przedstawione powgj wnioskowanie statystyczne koncentrowatoe si
w szczegOlnéci na analizie stopnia wykorzystania formalnycheiformalnych naredzi
wspierajcych transfer wiedzy i wyspujacych zalenosci dotyczcych osigania
sukcesu przez firmm w procesie internacjonalizacji w e¢gju sStrategicznej sieci
biznesowej. Wydaje sj iz nalezy dokon& analizy transferu wiedzy w ¢giu pozioméw
organizacyjnych, na ktérych on zachodzi. Dlategb e kolejnej czsci prezentacji
wynikbw bada empirycznych zostanie przedstawiona analiza teaasfwiedzy
zachodzacego w przedsbiorstwie legdacym liderem strategicznej sieci biznesowej
w procesie internacjonalizacji.

Celem wyodgbnienia czynnikow skladagych sé na wskanik obejmugcy
transfer wiedzy w ramach przeelsiorstwa fdacego liderem strategicznej sieci
biznesowej przeprowadzono analiezzynnikows i na podstawie otrzymanej macierzy
rotowanych skladowych stworzono wsgkék charakteryzujcy transfer wiedzy
wewngtrz przedsibiorstwa (vsk_twwy. Wyniki s3 przedstawione w tabeli 38. Wskak
ten obejmuje dziatania, ktérey podejmowane w celu wspierania dzialstuzacych
wymianie wiedzy wrdéd pracownikdéw lidera sieci. Nie rozgraniczono ad&i na
nieformalne lub formalne, ale podzielono je w zatgci od poziomu organizacyjnego.
Przeprowadzona w ten sposéb analiza iwea zbadanie intensywnoi
I zaawansowania transferu wiedzy w ramach lideratesgicznej sieci biznesowej

w procesie internacjonalizacji. Wskak zostat poddany analizie rzetefoo metod
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Alfa Cronbacha, ktéra wykazataz ijest to bardzo rzetelne nadzie pomiarowe

(o = 0,846), i wyjdnia 34% wariancji.

Tabela 38: Wskanik transferu wiedzy wewtrz przedsibiorstwa — macierz rotowanych sktadowych.

| Pyige ... . Skadowa |

1,000
Dobrowolna wymiana dwviadczey/ informaciji z ze swoimi przefmnymi. 0,862
Transfer wiedzy od mengeréw do pracownikdw nszego szczebla. 0,836
Zachecanie pracownikéw do wypowiadania wkasnych opinii. 0,671
Korzystanie z technologii informatycznych w tramgéewiedzy. 0,617
Przydzielanie nowoprzgfym pracownikom opiekuna. 0,574
Korzystanie z programoéw komputerowych wspigtgeh prae zespotova. 0,503
Ustalone zasady wspétpracy w przetsorstwie. 0,502
Uczestniczenie w sympozjach. 0,408

Zrodto: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongckabankietowych.

Przeprowadzone badania empiryczne mialy na celdarbe, czy aktywne
wspieranie transferu wiedzy przez lidera strataw¢zsieci biznesowej w ramach
wiasnego przeddbiorstwa w procesie internacjonalizacji ma wptywaosaganie przez
niego sukcesu. Zawarte w kwestionariuszu ankietowpytania badaly nastawienie
liderow sieci do dziaka wspieragcych dyfuzg wiedzy. Otrzymane odpowiedzi
charakteryzujce nastawienie (aktywne lub bierne) do dzielengawsedza w ramach
wiasnych struktur — mierzone wskakiem transferu wiedzy w ramach
przedsgbiorstwa — poréwnano z wynikami tych firm mierzonymintegrowanym
wskaznikiem wynikbw w poréwnaniu do poprzedniego rokuaorzintegrowanym
wskanikiem wynikow w poréwnaniu do konkurentéw. Odpodde firm zostaty
przedstawione, w agiu ilosciowym, w tabeli 39.

Tabela 39: Zalmos¢ miedzy zintegrowanymi wskaikami wynikéw przedsbiorstwa a wskanikiem
transferu wiedzy wewirz przedsgbiorstwa — lidera strategicznej sieci biznesowej pnocesie
internacjonalizaciji.

Zintegrowany wskaznik Zintegrowany wskaznik

wynikoéw w poréwnaniu do wynikoéw w poréwnaniu do
najblizszych konkurentéw. poprzedniego roku.
0 1

Przedsgibiorstwa, ktére nie wspierajransferu wewstrz
wiasnych struktur.

Przedsibiorstwa wspierajce transfer wiedzy w ramach wiasnych 19 31
struktur.

Zrédio: Analiza SPSS na podstawie przeprowadzongclabankietowych.

W tabeli 39 przedstawiono liczlpozytywnych odpowiedzi na pytania zawarte
we wskanikach udzielonych przez przeelsiorstwa, ktore dokonaty internacjonalizacji
W ujeciu strategicznej sieci biznesowej. Przebgirstwa, ktorych odpowiedzi na

pytania dotyczce zintegrowanych wskaikbw w poréwnaniu do najliszych

201



konkurentéw oraz w porownaniu do poprzedniego rekwicksze od 3 (czyli osgaj
sukces) zostaty, w efekcie stworzenia tabeli komej, podzielone na dwie grupy.
Podziat zostat dokonany na podstawie odpowiedziyadatych aktywndci
w dziataniach wspieragych transfer wiedzy w ramach wiasnych struktur necpsie
internacjonalizacji w @iciu strategicznej sieci biznesowej. Na podstawostonego
wskaznika transferu wiedzy w przedbiorstwie, jako firmy aktywnie wspiergge
transfer wiedzy zostaty zaliczone te podmioty, ktlarych warté¢ wskanika transferu
wiedzy w ramach wilasnego przegsorstwa w procesie internacjonalizacji wecij
strategicznej sieci biznesowej bylackgza od 3. Natomiast pozostate przelisirstwa,
dla ktérych warté¢ wskaznika byta réwna lub mniejsza od 3 zakwalifikowarmfadm,
ktére nie g aktywne we wspieraniu transferu wiedzy w ramacaswych struktur. Jak
mozna zauway¢, oba zintegrowane wskaiki wynikbw — w poréwnaniu do
najblizszych konkurentéw oraz w porOéwnaniu do poprzednisgas — @ znacznie
wyzsze w przypadku firm, ktore aktywnie wspiararansfer wiedzy w ramach
wilasnego przeddbiorstwa w procesie internacjonalizacji weeip strategicznej sieci
biznesowej. Mana zatem przyg, iz zdaniem ankietowanych przegsiorstw
wspieranie transferu wiedzy w ramach firmy ieoby powigzane z osiganiem
sukcesu na rynku w procesie internacjonalizacjjggiu strategicznej sieci biznesowej.

W celu statystycznego potwierdzenia przedstawiomychabeli 37 wskazg
przeprowadzono analiZkorelacji, a nagpnie analiz regresji. Przeprowadzona analiza
korelacji wykazata, 7 istnieje bardzo silna korelacja ¢dizy zintegrowanym
wskaznikiem wynikow w poréwnaniu do poprzedniego rokwskaznikiem wspierania
transferu wiedzy wewgtrz przedsibiorstwa (r = 0,568; p = 0,00). Ponadto istniejeasi
korelacja mgdzy zintegrowanym wskaikiem wynikdbw w poréwnaniu do
konkurentéw a wskanikiem transferu wiedzy wevdtrz przedsibiorstwa (r = 0,492;
p <0,05). Mana podsumow@ iz korelacja mgdzy zintegrowanym wskaikiem
wynikow w poréwnaniu do najliszych konkurentow i zintegrowanym wskiékiem
wynikébw w poréwnaniu do poprzedniego roku a wskkiem wspierania transferu
wiedzy w ramach przeddiiorstwa jest istotna. Istnieje pozytywny awek medzy
obiema parami wskaikow. Wysokim wartéciom wskenikow wynikow towarzysa
wysokie wartéci wskanika transferu wiedzy w ramach przedsorstwa — lidera
strategicznej sieci biznesowej w procesie inteiorzedjzacii.

Nastpnie dokonano analizy regresji ¢dzy predyktorem — wskaikiem
transferu wiedzy w ramach przegsorstwa — a zmienn zalezng bedaca

zintegrowanym wskanikiem wynikéw w poréwnaniu do poprzedniego rokwnaliza
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regresji dla predyktora transferu wiedzy wewn przedsibiorstwa — lidera
strategicznej sieci biznesowej w procesie intemnaajzacji — wykazata bardzo wyspk
wartas¢ wspotczynnika (F (1,35) = 16,685; p =0,00). Zmianstata, czyli transfer
wiedzy wewntrz sieci, wyjdnia 32% wariancji zmiennej zaleej. Zalenos¢ ta jest
silna i dodatnia (3 =0,568). Oznacza t® im bardziej intensywnegsdziatania
wspierajice transfer wiedzy wewdtrz przedsibiorstwa lgdacego liderem strategicznej
sieci biznesowej w procesie internacjonalizacji,mtywyniki przedsgbiorstwa
w porownaniu do poprzedniego roku rgsiWartag¢ wspoétczynnika kierunkowego
wyniosta 0,727 (t (32) = 4,085; p =0,00).

Analiza regresji wykazata tak, iz istnieje silna zalenos¢ migdzy predyktorem
— wsk&nikiem transferu wiedzy wewvdtrz przedsibiorstwa — a zmiernzalezna, czyli
zintegrowanym  wskanikiem  wynikbw w  porownaniu do  konkurentow
(F (1,23) =7,356; p < 0,05). Predyktor winam 24% wariancji zmiennej zaleej.
Zaleznos¢ ta jest silna i dodatnia (3 = 0,492). Oznaczaéam bardziej intensywney s
wysitki w zakresie wspierania transferu wiedzy wetwn przedsibiorstwa, tym jego
wyniki w poréwnaniu do konkurentow rasnWartags¢ wspotczynnika kierunkowego
wyniosta 0,646 (t (23) = 2,712; p < 0,05).

Na podstawie przeprowadzonej analizy regresji elamji mazna stwierdz, iz
aktywne poddpie przedsibiorstwa do wykorzystania formalnych oraz niefomyah
narzdzi wspieragcych transfer wiedzy i do wspierania tego procesewmitrz
przeds¢biorstwa ledacego liderem strategicznej sieci biznesowej jestypavnie
powigzane z ogiganiem przez niego lepszych wynikéw (w odniesietdlkonkurentow
oraz do poprzedniego roku Oznacza to, zi przedstbiorstwa, ktére dokongj
internacjonalizacji w @iciu strategicznej sieci biznesowej, poprzez wspier&ransferu
wiedzy mog oshgat sukces w procesie internacjonalizacji woijl strategicznej sieci

biznesowej. Tym samym hipoteza trzecia zostata yfikenvana pozytywnie.
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4.2. Studia przypadkoéw wybranych przedsgbiorstw.
4.2.1. Delphi®.

Delphi — amerykaski koncern midzynarodowy — jest jednym z wigcych
globalnych producentéw komponentéw motoryzacyjnfrdiaddéw zasilania, systemow
kontroli pojazdéw, uktadéw kierowniczych, systema@modzenia silnika, elementow
wewretrznego wyposaenia pojazdow). Koncern dziata tak na rynku elektroniki
samochodowej, systeméw transportowych jak rownwe sektorze przemystu
medycznego. Jest on jednym z nakezych producentow komponentow
motoryzacyjnych oraz pracodawcéw w Eurogieodkowej i Wschodniej oraz na
swiecie. W roku 2009 koncern zatrudniat okoto 24i¢gg osOb oraz prowadzit
dziatalng¢ produkcyjm w 136 wihasnych zaktadach produkcyjnych na terenie
34 pastw. W roku 2008 firma osgneta przychdéd ze sprzedw w wysokdaci
18,1 miliarda dolaréw. Siedziba gtéwna firmy ®de sie w Troy w Stanach
Zjednoczonych.

Koncern Delphi jest obecny w Polsce od roku 1994osiada zaklady
produkcyjne zlokalizowane w Jéle, Bloniach, Kragnie, Gdasku, Ostrowie
Wielkopolskim, oraz w Tychach. Wachlarz klientow I[pré w Polsce obejmuje
wiodacych producentéw przemystu samochodowego w Euromia swiecie jak na
przyktad, BMW, Fiat, Grupa Ford (Ford i Volvo), BaMotors (Jaguar i Land Rover),
General Motors (Isuzu, Opel, Suzuki Saab oraz VallxhMercedes, PSA Peugeot
Citroén, Renault i Volkswagen (Audi, Porsche).

Oprocz posiadania zaktadow produkcyjnych, konceosigra take centrum
badawczo-rozwojowe (nazywane Centrum Technicznynkrakowie. Dzeki cigglym
inwestycjom w rozwdj osobisty i zawodowy pracownko zaangaowaniu w
prowadzenie badaoraz przyczynianiu sido rozwoju przemystu samochodowego,
Centrum Techniczne firmy Delphi w Krakowi&w ciagu ostatnich lat zdobyto szerokie
uznanie. Zostato to odzwierciedlonecnzy innymi poprzez przyznanie wielu nagrod
i wyréznien (nagroda ,Perfekcja w Innowacjach” przyznana praezerykaiska lzbe
Handlows (AmCham) w Polsce (2007), tytut drugiej co do Wwaskci firmy

amerykaskiej pod wzgidem sprzedey i zatrudnienia w roku 2006 przyznany przez

% Studium przypadku powstalo na podstawie rozmowyDyrektorem Generalnym Centrum
Technicznego firmy Delphi w Krakowie i Koordynaton Globalnym ds. Opakowaoraz na postawie
stron internetowych http://delphi.com/about/main, ttp#/delphi/com/careers/international/poland,
http://delphi.com/careers/culture/, http://delpbim@careers/culture/principles/

3L W studium przypadku nazwy Centrum Techniczne 31@K 3 stosowane zamiennie.
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polsky edycg ,Newsweeka” (2007), tytut ,Najlepszego Zagranicgadnwestora” od
Prezydenta Polski (2002)). Koncern Delphi podejmujeustanne wysitki celem
zapewnienia jak najlepszych standardéw oraz stagawyprzedzé oczekiwania
i wymagania swoich klientow. Wszystkie spotki Delplka Polsce spetnigj wymogi
certyfikatow jakdciowych (ISO/TS 1694) oragodowiskowych (ISO 14001).

Wizjg firmy jest zyskanie uznania swoich klientéw, jakch najlepszego
dostawcy. By osigna¢ ten cel, firma ustanowita zbior zasad obgemiacych ich
pracownikow. Zawieraj one przede wszystkim entuzjazm wobec klienta, aaafwe
wspolnych relacjach, odpowiedziaktovobec spoteczesstwa oraz gorliwé w dazeniu
do doskonaitci.

Studium przypadku koncentruje¢sna Centrum Technicznym w Krakowie
(TCK) i ukazuje powdzania Centrum z innymi podmiotami (dostawcami, rideni
(nabywcami), firmami konkurencyjnymi) w ramach sejogieci powazan. Centrum
Techniczne Delphi w Krakowie, ktére rozpekr dziatalng¢ w 2000 roku posiada
cztery profile irxynieryjne: opracowania oprogramowania i produktdekionicznych,
instalacji elektrycznych i elektronicznych,zymierii uktadow zasilania paliwem oraz
swiatowe centrum igynierii amortyzatorow. Dominggym profilem Centrum
Technicznego w Krakowie jest Zynieria amortyzatoréw. W studium przypadku
dokonano proby prezentacji aktywseo Centrum w dziataniach stymubigiych transfer

wiedzy w ramach TCK i w obbie jej strategicznej sieci biznesowej.

Decyzja o zaleeniu TCK w Polsce byta efektem badania przeprowaelgo na
swiatowg skak przez oddziat Delphi w Ohio (gdzie poprzednio foi® sie centrum)
majcego na celu znalezienie odpowiedniej, nowej |@ealii centrum technicznego.
Krakoéw zostat wybrany sgodd wielu innych kandydatow z Europy i Azji, gtovenze
wzgledu na wysokie kwalifikacje absolwentow uniwersytetiDodatkowymi
czynnikami przemawiggcymi za tym wyborem byta deklarowana przez potdnggn
pracownikdw wysoka ¢t pracowania w Krakowie oraz dobry poziom znajéono
jezyka angielskiego przez potencjalnych pracownikogtotnym argumentem
o lokalizacji Centrum w Krakowie byta Fabryka Amgratoréw w Krgnie®, ktora
wiasnie wykupywata firma Delphi. Dlatego posiadanietcem technicznego w poklli

fabryki, ktore w zataeniu mogtoby 4 wspier& byto korzystne dla obu stron. Ponadto

%2 Fabryka Amortyzatoréw zostata sprzedana w 2008 ®kupie BWI i nie wchodzi od listopada 2009
roku w skfad koncernu Delphi.
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w latach 90—tych klienci koncernu gthie inwestowali w Europie Wschodniej. Kraje
takie jak Stowacja, Polska, 8ry lub Rumunia stawatly sicoraz bardziej atrakcyjne
| zactkecaly do inwestowania 1 zaktadania na ich terenidoryi Centralne

umiejscowienie Polski w Europie i blisko do klientow Delphi oraz jej nowego

osrodka produkcyjnego, byty postrzegane jako ké¢zjla firmy.

Proces internacjonalizacji byt w gym stopniu sformalizowany i zostat bardzo
szczegOlowo  zaplanowany.  Zdaniem  przedstawicieli nckenu, decyzja
o internacjonalizacji w Polsce i otwarciu tu Centrd’echnicznego byla nadzwyczaj
trafna. Proces internacjonalizacji, obejgay] zagranicza inwestycg bezpdredng od
podstaw (budowa nowego Centrum Technicznego), draittniem ludzi i tworzeniem
infrastruktury przebiegt bez wkszych probleméw — wszystkie dziatania zostaty
wykonane zgodnie z zatonym planem.

Delphi nie duplikuje obszarow batiannych centrow technicznych. Oznacza to,
ze zagadnienia, ktérymi zajmujeesTCK nie zajmuj sic inne centra techniczne
koncernu Delphi. Rola centrow technicznych Delpla dwiecie jest podobna —
wszystkie maj za zadanie opracowatestowd i prowadz¢ badania. W zakresie
struktury istnieje wiele podohistw poméedzy centrami technicznymi. Nate do nich
migdzy innymi takie elementy jak: laboratoria, pomezania do testowania czyzte
zespoly opracowdge lub &rodki prototypow. Gtowa rdéznica, jak wspomniano
powyzej, jest produkt.

Struktura organizacyjna TCK nie jest typpwtruktug hierarchiczn, lecz taka
struktura nie jest norgn w innych centrach lub fabrykach Delphi naviecie.
W odr&nieniu od hierarchicznych struktur, w ktorych nielei oséb podlega jednemu
przetazonemu, w TCK zwykle okoto 6 do 10 osob jest podielgt jednemu
menaderowi. Czasem na tym poziomie fiazy sk hierarchia, niekiedy teniektore
z tych oséb maj kolejnych 6 do 10 podlegtych im oséb. Bkii temu utatwione $
kontakty medzy pracownikami i zwierzchnikami, pozwajajna staty transfer wiedzy.

Mozna wyr&ni¢ trzy gtowne kierunki transferu wiedzy w ramachastgicznej
sieci biznesowej TCK w Krakowie: gdzy TCK a klientami, midzy TCK
a dostawcami oraz wewmnz TCK. Mimo, ze przekazywanie wiedzy pogaizy
konkurupcymi firmami, zgodnie z podgjiem sieciowym, mze przyczynia sie do
sukcesu firmy, koncern nie obiera tego kierunku.

Klienci Delphi w wikszaici pochodz zza granicy, giéwnie z Europy. slie
chodzi o dostawcow, znaga wickszas¢ zlokalizowana jest w Europie (okoto 90%
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z nich), ale nie wszyscy z nich pochgdz Polski lub pastw z nig sgsiadupcych.
Niektére z najwaniejszych czsci uzywanych do produkcji amortyzatoréw (rury
I komponenty spiekane) pochadz Hiszpanii. Powodem jest wiedza technologiczna,
jaka posiada hiszpascy dostawcy, umidiwiajaca im produkae wysokiej jakaci
komponentéw. Dostarczanie komponentéw z Hiszpasti jwarunkowane historycznie
— w przesziéci Delphi posiadata tam fabryki, ktére kupowahctesci od hiszpaskich
dostawcOw. By zmniejsZy koszty nawizywano wspOlprac z dostawcami
ulokowanymi w pobliu osrodkéw produkcyjnych. Obecnie fabryki w Hiszpanik jnie
istniejg, ale tamtejsi dostawcy zyskali i rozwinswoje kompetencje i nadal dostarczaj
czesci do innych fabryk, w tym do Polski. Mimo to, TCIgoszukuje polskich
dostawcow, ktérzy mogliby, w niedtugiej przys@g przepé dostarczanie niektorych
z komponentéw. Doprowadzitoby to do skrécenia iosgczenia kcucha dostaw,
redukupc jednoczénie koszty zwizane z logistyk (transport i pakowanie)
i inwentaryzacj (przeptyw gotowki). Firma statabyesbardziej elastyczna gdyej sie¢
dostawcOw znajdowataby esiblizej fabryki produkcyjnej, umidiwiajac dzienne
dostawy lub, w razie potrzeby, tryby dodatkowychstdav wedtug potrzeb
materialtowych. W efekcie mbwa bytaby oszcezdnos¢ kosztow, co stanowi

najwazniejszy aspekt konkurencyjsa firmy Delphi.

Nawigzanie wspotpracy z koncernem Delphi w celu dostarizz produktow jest
sformalizowanym i sekwencyjnym procesem. Najpiegialdzakupéw TCK poszukuje
firm chetnych dostarczaprodukty do Delphi i wybiera 3 do 4 najbardziejeiresugce
przedsgbiorstwa. J&i sa oni chetni do wspétpracy i gw stanie sprostawymaganiom
Delphi, pracownicy z dzialu zakupow (kupcy i zespoly ds. dostawcéw) wraz
Z pracownikami dziatu iynierii TCK udap si¢ do nich, aby szczegétowo omd@ndane
techniczne. Na tym etapie analizowang predyspozycje i konkurencyj®o
kandydatow. Po wizytach zostaje wybrany najlepspgtaivca, z ktorym Delphi
rozpoczyna wspotprac

Powigzania m¢dzy TCK i jego dostawcamigsraczej stabilne. Na pogiku
wspoipracy w przypadku pojawieniag sproblemu po stronie dostawcy, pracownicy
TCK odwiedzaj tego kooperanta. Wspdlnie opracogvpjan dziatania, jaki powinien
realizowa& dostawca, by rozwra® zaistnialy problem. Dzial zakupow razem
z dostawg sledzi realizagj opracowanego planu dziatania w ofoeym czasie
i dokonuje oceny jego rozwoju, aghie¢ i rezultatow. W przypadku, gdy dostawca nie
wykazuje clgci wspotpracy, TCK rozpoczyna proces przekazywargasakciji innemu
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dostawcy. W przypadku powaego problemu u dostawcy, TCK jestetie udziek
pomocy, na przyktad poprzez zmganstalé umowy lub nawet poprzez zapewnienie
fachowej ekspertyzy z zakresu jakplub inzynierii z wkasnego centrum technicznego.
Dostawcy, ktérzy nie gsw stanie sprostawymaganiom norm wspotpracy z Delphi
(oczekiwanej jakéci i ilosci — zgodnie z zasad,odpowiednia partia w odpowiednim
czasie”) zwani s ,problemowymi dostawcami” i wspétpraca z nimi zajst
zakaczona. Z kadym dostawg podpisywany jest kontrakt. Formalizacja wspétpracy
dostawcami jest bardzo wysokags kantrakty § podstawy kooperacji.

Wspolpraca z dostawcami jest realizowana przy wagstaniu rysunkow
technicznych zawierggych wymogi stawiane przez Delphi. Stangwine kluczowy
element transferu wiedzy muizy TCK a dostawcami.gSw nich zawarte szczegétowe
specyfikacje zamawianych przez Centrum komponentéwaz 2z okréleniem
materiatdw, z jakich komponent ma dwykonany. Ma to miejsce podczas fazy
Whnioskéw o Ofert Cenows (WOC), gdy dostawca jest informowany o rodzaju
zamawianych cgci, ilosciach, dodatkowych wymogach (na przykiad logistyc),
atake g omawiane ceny. Mimo udzielania dokiadnych inforfnagdotyczcej
wymogow, pracownicy TCK nie udzietginformaciji jak zbudowaokreslong czesc.

Informacje uzyskiwane przez TCK od dostawcow dajgezprodukowanych
czesci ;3 niekiedy przekazywane nabywcom w celu zmiany sfilkeggji wytwarzania
komponentéw. Ma to miejsce na przyktad w sytuaifidy dostawcy propongizmiare

procesu produkcji lub tezmiare wymiarow produkowanych eci.

Przed rozpocxiem produkcji okréonej czsci, przedstawiciele TCK
i dostawcy spotykaj sie w celu przeprowadzenia wspolnej weryfikacji prajek
produkcji okr&lonej czsci. Dostawca, w formie rysunkow technicznych, proge
projekt danej axci i ewentualne zmiany, jakie mioa wprowadai, a pracownicy TCK
akceptug je lub nie. Omawiany jest szereg punktow naniggibnna rysunek
techniczny (takich jak tolerancja, wymogi, i innanity na specyfikacji). Ustalenia
majg na celu stworzenie optymalnego projektu i utatwgeprodukcji danej cxci.
W efekcie doprowadzajone take do ustalenia najlepszego kosztu dla Delphi jdla i
dostawcy, co oznaczae nastawienie na wspétpealoedzie dtugoterminowe.

Przedstawiony powaej proces charakteryzuje¢si intensywnécia transferu
wiedzy medzy pracownikami TCK a dostawcami. Wiedza ta jesvysokim stopniu
zaawansowana i specjalistyczna. Przepltywy gprgaice na tym poziomie sieci
biznesowej s jednak w znacznym stopniu sformalizowane, a poasiymi
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narzdziami wykorzystywanymi w transferzes sysunki techniczne oraz formalne
negocjacje dotycice zawieranego kontraktu oraz jego specyfikacji.

Istnieg takze nieformalne kanaty komunikacji eaizy pracownikami TCK
a dostawcami. Zaliczydo nich mana rozmowy z dostawcami sprawdga, czy dana
zmiana mae mi& wplyw na wydajné¢ czy cer. Nie stanowd one jednak istotnego

kanatu transferu wiedzy w ramach strategicznej ignesowej TCK.

Przekazywanie wiedzy w TCK nie jest wpisane w styaf lecz jest obecne
w codziennych dziataniach. Transfer wiedzy weitnn TCK jest realizowany przy
wykorzystaniu szeregu nadzi formalnych. W firmie obowzuje ponadto wiele
procedur, ktore zawiergapbszerg wiedz dotyczica wspotpracy w ramach firmy oraz
pomidzy TCK a kooperantami. Do najw@ejszych mana zalicz¢ spotkania
paswiecone r@énym aspektom dziataldoi Centrum Technicznego.

Podczas tworzenia nowego produktu regularnie —gooigiowo — odbywaj Sic
spotkania z udzialem nadzaogoych ten proces osob. Spotkania gnayykle charakter
wielozadaniowy oraz wielodziedzinowy. Biow nich udziat osoby z uhych dziatow
TCK (zakupéw, wytwarzania, #ynierii przemystowej i inynierii produktu, jakeci,
rozwoju, zaradzania programem), oraz osoby odpowiedzialne zgeltra zakiadu
przemystowego, w ktorym zostanie on wibny. Takie spotkania odbywajsie
w przypadku kadego z programéw pozyskanych i opracowywanych w tiQem
Technicznym Delphi. Cykl spotka rozpoczyna s w momencie przyznania
przedsgwziecia firmie Delphi i po ustanowieniu zespotu odposdlnego za rozwgj i
wdrozenie tego programu. Spotkania te, tzw. spotkani®& ZZespotu Opracowywania
Produktu), odbywaj sic w ciaggu catego okresu wdrania projektu, podczas ktorego
dokonuje si weryfikacji aspektow zwizanych z wymogami nabywcow, jaia,
inzynierig, oraz innymi znaccymi dla danego projektu zagadnieniami. Prowadzenia
spotk& ZOP zaprzestaje swwv momencie, gdy projekt zostanie paimye wdrazony
oraz przekazany do zakfadu produkcyjnego. Zwykléyedh s¢é to po przejciu
projektu przez fazZamknkcia i Transferu (ZT).

Powyzsze fazy skiadaj sie na matrye Procesu Opracowywania Produktu
(POP). Matryca POP jest nadziem uwywanym w zarzdzaniu procesami
opracowywania oraz zastosowania zaréwno produktu ijatechnologii procesu
wytwarzania. Zaleeniem jest pelne sprecyzowanie wymagaraz standardow
dotyczcych projektu. Wszystkie programy opracowane pizelphi przechodx przez
kazdy etap POP. W zwrku z realizag tych projektéw odbywaj sic regularne
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spotkania z kierownictwem mgge na celu ocenrozwoju danego programu. Podczas
tych spotka analizowane g wszystkie wskaniki dotyczace konkretnego programu
(wskaniki finansowe, walidacja produktu, wdmenie, jakdc), | jesli program
pomysinie spetni okrélong sere kryteriow, przechodzi do naginego etapu w matrycy
POP (por. rysunek 33). sleprogram nie zostanie zaakceptowany, zespot apvagcy
musi zastosowa narzdzia korygugce. Matryca POP jest ¢xiag systemu jak€ci
Delphi oraz form zobowgzania jakie poczynito Delphi by spetmvymogi klientéw
(na przyktad ISO/TS 1694).

Rysunek 33: Matryca POP w firmie Delphi.
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Zrodio: wywiad bezpgredni z koordynatorem TCK w Krakowie

W TCK organizowanegsrowniez inne regularne spotkania, ktére nie koncentruj
siec jedynie na programie. Na spotkaniach dokonuge cgieny krytycznych sytuaciji
zaistniatych w trakcie realizacji wszystkich prom@v w aktualnej produkcji lub
w fazie opracowania. Uczestnicav nich medzy innymi przedstawiciele #aych
dziatébw TCK (ale w ramach tego samego pionu) oektariu przemystowego. Podczas
spotka analizowane g krytyczne zagadnienia i wszystkie zaarmmmane strony
poszukuy rozwigzania dla danej sytuacji. Jakesto wspomina si wewrgtrz firmy,
Delphi widzi w tych spotkaniach nie tylko szansa rozwjzanie problemoéw, ale,
zgodnie z wizj koncernu, szaws na popraw aktualnych i przysziej pozycji
konkurencyjnej na rynku.
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Innym formalnym naradziem wspierajcym transfer wiedzy jest organizowanie
cotygodniowych spotkaposwieconych przegidowi nowych maliwosci biznesowych.
W spotkaniach takich uczestnicgpecjalici do spraw klientow, isynierowie produktu,
inzynierowie przemystowi i wytwarzania, specjali dzialbw sprzedsy i zakupow.
W trakcie tych spotkaomawia st, jak wyprodukowa czes¢ w najbardziej optymalny
sposob, aby zaoferowlientowi najbardziej korzystncere. Pomocne w tym procesie
jest dédwiadczenie jakie firma uzyskata w poprzednich papgach, w tym szczegdlnie
z zakresu redukcji kosztéw przy zachowaniu wysokaosci produktu. Ponadto
dokonuje s} réwniez czesciowego ustalenia strategii, ktore zatwierdzagepszez
wyzsze kierownictwo na piejszym etapie podczas cotygodniowych spdtka
z Zespotem ds. Produktu.

Wszystkie te spotkania charakteryzupie intensywra wymiarmg bardzo
zroznicowanej, gdy pochodzcej od pracownikdbw z wnych dziatow, wiedzy.
Spojrzenie na dany problem lub zagadnienie w wpduspektyw przyczynia sido
osiggania efektu synergii. W efekcie nowa wiedza pryyc st do polepszania swojej

pozycji konkurencyjnej i ogganiu sukcesu na rynku.

TCK posiada wiele innych inicjatyw wspiegaych formalny transfer wiedzy.
Jedry z nich jest Dokumentacja Procesu (DP), w ktoreqjdmg sie podstawowe
standardy dotyege produkcji danego produktu. W przypadku Dziahwodeikciji
Podwozia, DP umdiwia inzynierom ds. wytwarzania otrzymanie informacji
dotyczicej najlepszego sposobu zbudowania dkreego amortyzatora (lub innego
modutu) biogc pod uwag uzycie maszyn i parametry procesu. Dostarcza rawnie
informacji osobom zaangawanym w proces produkcji odatach z przeszkei tak, by
nie dopyci¢ do ich powtorzenia.

Waznym formalnym nargdziem wspierajcym transfer wiedzy sstak zwane
.doswiadczenia”. ,Ddwiadczenia” g§ efektem nauki i zostaty sformalizowane w
ramach Dokumentacji Procesu. Celem jest unikaniprayszigci popetniania tych
samych bjdow przez innych pracownikbw koncernu na cahdmiecie. W tej
.wirtualnej kskdze” mana znalé¢ informacje dotycace zle przeprowadzonych
procesoéw lub procedur, ktére nigpoprawne. Z drugiej strony, zawarte w nigfakze
przyktady dobrych praktyk, ktére powinni stos@nani pracownicy Delphi na catym
swiecie podczas prac nad tworzeniem nowego produktu.

Dzigki wykorzystywaniu Dokumentacji Procesu,¢éa produkowane przez
firm¢ s3 zgodne ze standardami ja&kg jakie firma Delphi zobowdzata s¢ i chce
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dostarczéa swoim klientom. Podobne nadzia istniej rowniez dla Inzynierii Produktu
(Dokumentacja Projektu — gdzie wszystkieswimdczenia i opracowane technologie
dotyczce projektu amortyzatora/modutu masgprostéa wymienionym wymaganiom
klienta). Nowe Dokumentacjegstworzone dla innych dziatbw jak na przykiad
Dokumentacja Pakowania dla dziatuynierii Przemystowej. Tak zwany BoPACK jest
narzdziem, ktore w zalsosci od wymogdw klienta i miejsca przeznaczenia dogta
danej cezsci pozwala na wybor najbardziej stosownego (z uwdigeniem jakeci

i ceny) rozwjzania dotycgcego pakowania. Wszystkie te naizia zostaty stworzone
nie tylko wewntrz TCK, ale we wspoipracy ze wszystkimi jego zdkbani
produkcyjnymi.

W efekcie cigtej i dobrze przebiegagej wymianie wiedzy dotyezej
programow wdraonych w przeszikei miedzy r&znymi zaktadami Delphi, TCK ma
mozliwos¢ uzyskania informacji na temat najlepszych metéechnik potrzebnych do
budowania tych czci bez koniecznéxi kazdorazowego rozpoczynania procesu od
podstaw. Z uwagi na to,zi wdrozone programy zostaly wcgdej poddane
rygorystycznym dzialaniom mgjym na celu obrenie kosztow i popragvjakasci,
TCK optymalizuje wiasp dziatalng¢ bez maliwych do popetnienia kHow.
Dodatkowo wiedza zebrana podczas faz opracowywastazachowywana w Delphi
I uzywana do wdrzania w wybranych zaktadach przemystowych.

Opinie i wiedza pochodze z zakladdéw produkcyjnych Delphi sstotne dla
procesu transferu wiedzy. Regularne spotkania odihyge s¢ z reprezentantami
zaktadow produkcyjnych, umbwiaja otrzymanie informacji zwrotnych dotygzych
wielu wska&nikow. Informacje te @& nastpnie przekazywane do Centrum
Technicznego, by untbwi¢ napraw problemow w przyszkei, wyciggniccie
wnioskow lub dokonanie zmian w wybranych procesalsitniep przypadki, gdy
informacje zwrotne otrzymywane ®d klientow zaktadéw produkcyjnych — pochgdz
na przykfad z wizyt w zaktadzie produkcyjnym albdrakcie omawiania projektu.

W TCK dla kadego pionu przeprowadzane segularne audyty. Informacje
zwrotne z tych audytéwaswykorzystywane w celu poprawy systemu jgdoTCK,
opracowania nowych lub korekty niektorych z istipogch narzdzi.

Wszystkie powysze nargdzie wspiergice formalny transfer wiedzyas
dostpne nie tylko dla osob praagych w TCK, ale dla wszystkich pracownikow
Delphi na catynwiecie.

W obrbie TCK istniej rowniez inne zespoty odpowiedzialne za przeptyw
informacji. Przyktadem mea by dziat odpowiedzialny za informowanie o materiatach
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dotyczcych Delphi zamieszczonych w prasie i mediach. D@ wydawany jest
dwutygodnik o wszystkich siedzibach i centrach tecinych koncernu nawiecie.

Firma przekazuje réwnie informacje pracownikom poprzez swojwitryne

komputerowy (intranet). Informacje te dotyseg wszystkich pionéw Delphi, i zawietg)
wiadomaci od zaradu, najnowsze technologie opracowane przez Delpimne

interesugce informacje.

Nowym pracownikom TCK nie przydziela ¢sispecjalnych opiekunéw
pomagajcych w nauce. Przechagdmni ogodlne szkolenie, ktére obejmujezmé obszary
organizaciji i trwa kilka tygodni. Unitiwia ono lepsze poznanie firmy, zrozumienie
réznic pomedzy poszczegélnymi dziatami, funkcjami i sposoberiaidnia TCK. By
z bliska przyjrzé sie procesom produkcyjnym i zrozundigak st one odbywa,
zabiera si ich rowniez do zaktadow produkcyjnych. Dodatkowa, @ni informowani
przez dziat Zasobow Ludzkich o polityce firmy i atigzujacych normach.

Trzy razy w roku kady pracownik TCK omawia swoj Indywidualny Biznes
Plan (IBP), ktory obejmuje zadania wyznaczone neygaty rok, szkolenia, jakich
potrzebuje by zrealizowate zadania i rozwifa swoje kompetencje. W trakcie tych
rozmow omawianeasrowniez oczekiwania pracownikow dotygze kariery. Nagpnie
podejmowane gswysitki, by te oczekiwania spekii pokierowa& pracownikami tak,
aby umaliwi¢ im rozwdj kariery. IBP jest akceptowany przez pozenych
i realizowany w ramach mbwosci firmy.

Pracownicy maj rowniez mazliwos¢ uczestniczenia w mego rodzaju kursach
I szkoleniach umdiwiajacych popraw umiegtnosci analitycznych i udoskonalenie
niektérych procesow, ktore maamiejsce w TCK oraz w zaktadach produkcyjnych
Delphi. Przyktadem ma by organizowane przez TCK szkolenie Six Sigma.
Umozliwia ono pracownikom zapoznanieest nowymi technikami podchodzenia do
problemu, analizowania go i proponowania sposols@e yozwiyzania.

Regularnie, jéi istnieje taka potrzeba, przeprowadzang spotkania ze
wszystkimi pracownikami w celu przekazania awgch informacji. Raz w roku
spotkanie takie ma na celu wyrdenie pracownikéw, ktorzy w roku poprzednim
uzyskali doskonate wyniki, agyajc i przekraczajc swoje zateenia, pomagag tym
samym Delphi kontynuowajej dazenie do doskonasi. Pracownicy & wyrdzniani
przez swoich przelmnych podczas spotkaw obecnéci wszystkich pracownikow,
a nagrodzona osoba otrzymuje dyplom uznania. TCH/kbda wag do nagradzania
pracownikow za ich wkiad w innowacyjéto Jéli pracownik stworzy cé€ nowego

(nowy proces, techngy wartg opatentowania, innowacja ta przekazywana jest do
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weryfikacji i zatwierdzenia specjalnej radzie Delpdeili bedzie ona ayteczna dla
Delphi, przekazuje sija do Biura Patentowego (BP), gdzie zdoy zostaje wniosek
0 jej opatentowanie. Pracownik, ktory opracowatydpnoces czy technikotrzymuje

nagro@d pienizng, by zackci¢c go do dalszych bada oraz dyplom uznania.
Przyznawane nagrody akceptowanepszez Rag, ktora skiada siz przedstawicieli
Centrow Technicznych z Krakowa, Pzayi Stanow Zjednoczonych.

Dla kazdego systemu jakoi w ramach istnigcych piondw TCK
zorganizowana jest grupa ds. jakio Taki zespdt zajmuje i standardami
i procedurami, informuje wszystkich pracownikbw dga pionu o0 zmianach
dotyczicych pracownikéw oraz o zmianach w standardachktdoych stosuje si
Delphi. Po takich zmianach zwykle organizowaasesje szkoleniowe, byswiadomi
wszystkim pracownikom, jaki wplyw magone mi€ na codzieng prag. Grupa
ds. jakdci jest dobrze zaznajomiona ze standardami i wymmbddientéw, co ma
szczegoblne znaczenie w przypadku poszukiwania lebnéy informacji dotyczcej
okreslonych standardéw wymaganych przez klienta.

W TCK odbywaj si¢c rowniez wydarzenia sprzyjage nieformalnej wymianie
wiedzy pom¢dzy pracownikami. Przyktadem modpy¢ liczne imprezy organizowane
z funduszu socjalnego i przez poszczegoélne dziadyyjecia naswiezym powietrzu,
spotkania integracyjne, wigia do teatru, imprezy honarodzeniowe), w ktorych
udziat biog nie tylko pracownicy, ale réwnieich rodziny. Jest to dobry sposéb na
zblizenie ludzi i utatwienie w przyszdoi kontaktéw interpersonalnych oraz wymiany

informacji poméedzy pracownikami, ktérzy w tych imprezach uczestylic

Firma nie napotyka na problemy dotygce wymiany informacji pomedzy jej
pracownikami. W przypadku pojawieniag¢ sprobleméw, personel TCK me sk
zwrocik po pomoc lub rag bezpdrednio do ktoregokolwiek z menzstoéw lub
przetazonych. Pracownicy TCKas chetni do dzielenia si pomystami z innymi
osobami, ale wal robic to w mniej formalny sposob. Jegdze specyficznych cech
Polakow, jalg zauwayli menaderowie Delphi, jest nieelé polskich pracownikow do
wystpien i dzielenia swymi wtpliwosciami podczas otwartych spotkawola robi¢ to

w bardziej nieformalny sposob.

Wymiana wiedzy pomgdzy menaderami TCK a klientami odbywacewykle
w sposob formalny. Relacje opiefagie w duzej mierze na formalnych kontaktach
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i spotkaniach biznesowych. Czasami klienci przekaziostawcom rady dotygee
dziatar operacyjnych oraz informacje zwrotne dotya@z kwestii technicznych. Wiedza
pozyskiwana od Kklientow jest wykorzystywana w caldoskonalenia produktu
i wprowadzenia go na rynek. Kliencigsto informug Delphi o specyficznych cechach
danego projektu. Mag tez przekazé Delphi pomysty jak mgna ulepszy
zaproponowany lub istniggy produkt. Niektére z tych informacji dostarczase

w trakcie fazy opracowywania, kiedy klient odwiedzazeprowadza audyt w zaktadzie
produkcyjnym i Centrum Technicznym. Takie informeaczwrotne & czsto
postrzegane jako sposOb na alemie kosztoOw poprzez ulepszenie proceséw, zgmian
materiatu lub obrrienie wymogow.

Moze sk rowniez zdarzy, ze klient poleci konkurencyjnym firmom produkty
Delphi. Dzieje s} za zgod i przyzwoleniem Delphi. Nie przekazujee sjednak
strategicznej dla Delphi wiedzy. Z drugiej stronpenaderowie Delphi rownie
dostarczaj informacje techniczne pochagz od dostawcéw by pomoc swym
klientom. Firmie zalgy bowiem na wygraniu przetargu z klientem, a nidostawa.
Dlatego te dzieli se z nabywcami swaj zaawansowanwiedz (dotyczcg procesu
produkcji, czy wykorzystania materiatdw) w celu kamenia klienta do nawkania
wspotpracy z Delphi.

Proces tworzenia nowego produktu jest sstaiterakci pomiedzy klientem
(w tym przypadku poprzez dziat zakupow) a dostawc&uoazpoczyna sion na diugo
przed produkeg nowej czsci, podczas fazy opracowywania. Klienci i dostawcy
uzgadniaj projekt, czsto zawiergicy pomysty klienta, a naginie podczas szkale
i spotkar wspolnie pracuj nad zredukowaniem kosztow. Nawetlijevspotpraca ta
odbywa st regularnie, nieformalna wspotpraca peday dostawcami a klientami nie
istnieje.

Wiedza wymieniana z dostawcami i klientami stale gogkbia, poniewa
istnieje coraz wicej przedsiwzieé, w ktore g oni wspdlnie zaangawani. Dodatkowo
klient czsto wymaga pomocniczych informacji. Wénej firma Delphi omawiata
jedynie swoje szkice z klientami. Obecnie skala ds@cy ulegta zmianie. Oprécz
szczegotowego omowienia produktu, pracownicy TCKsmurowniez w wielu
przypadkach informowao tym, kim g dostawcy oraz jakich procesow i technologii
uzywa sk do wytworzenia produktu. Pozwala to klientowi zgolwiecej informacji
o Delphi i lepiej zrozumie proces wytwarzania. Wspotpraca peday TCK
i wickszdicig klientéw trwa od okoto 10 lat i wiedza zygiana z tym procesem staje si

coraz bardziej wyszukana i szczeg6towa.

215



Trudno jest poréwria wyniki finansowe TCK, poniewa jest ono jedynym
centrum technicznym istngym w ramach Delphi i pracagym nad wybras
specyficzm technologi. Ponadto, w odunieniu od zaktadu wytworczego, Centrum
Techniczne nie generuje zyskow, ale jest raczeptelri kalkulacji kosztow. Miar
finansowy jest budet, jakim ma zargzat TCK. Porownujc rok 2009 z rokiem 2008,
budzet jest niszy z uwagi na to,ziw 2009 roku TCK miato 20% redukcj
w zatrudnieniu w poréwnaniu z rokiem 2008 i w gZzkiu z 0golla sytuacy na rynku.

Stopa innowacji w roku 2008 byta 0 20 %asya w stosunku do lat poprzednich.
Jest to po a&ci efekt rynku — klienci Delphi przychogzz r&znymi wymaganiami
I oczekiwaniami ze strony rynku zbytu i Delphi mbgt w stanie im sproséa

*kk

Studium przypadku Centrum Technicznego Delphi wkikvéie pokazato, 4
podmiot ten aktywnie wykorzystuje wieglav swoich dziataniach. Transfer wiedzy
pomikdzy dostawcami a TCK oraz pogdiey klientami a TCK jest intensywny.
W pierwszym przypadku bardziej zaawansowana wiepaehodzi od dostawcow.
W drugim przypadku, to Delphi dzielicsswop strategicza wiedz z klientami. W obu
przypadkach firma wykorzystuje formalne ngizia transferu wiedzy. Nastawienie na
dlugoterminows wspotprae buduje zaufanie, dgki czemu pracownicy TCK
i kooperanci mog dzieli¢c sie zaawansowan wiedz. Gtownym celem TCK jest
zadowolenie nabywcow, a jednym 2z podstawowych kigwe decydugcych
0 wspoétpracy, oprocz jakoi produktéw, jest redukcja kosztow.

Transfer wiedzy wewatrz TCK jest w wysokim stopniu sformalizowany. Fam
wykorzystuje wiele nakddzi wspieragcych dzielenie si wiedz. Mimo, iz umazliwia
sie interakcje mgdzy pracownikami, zwykle gs one w dé¢ duzym stopniu
sformalizowane, gdy stuzg konkretnemu celowi (realizacja projektu, omowienie
probleméw). Firma dba tak o rozwdj kompetencji pracownikdw poprzez acen
nabytej wiedzy i umieggnosci oraz wspieranie dalszego rozwoju. Ma zauwayc
takze wykorzystanie nieformalnych nadzi transferu wiedzy (imprezy integracyjne),
jednak nie s one cesto realizowane przez TCK.

Przedstawione studium przypadku potwierdzito znalezéormalnego podégia
do internacjonalizacji oraz aktyws$m kierownictwa w dziataniach mgych na celu
intensyfikacg transferu wiedzy w osganiu sukcesu w procesie internacjonalizacji

W UjecCiu strategicznej sieci biznesowe.
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4.2.2. Whirlpool *.

Pocatki firmy Whirlpool siegajg pierwszych lat XX wieku. W 1911 roku
w St. Joseph w stanie Michigan (Stany Zjednoczgmeystata firma Upton Machine
Corporation zajmujca s¢ produkcy elektrycznych pralek wirnikowych. Po kilkunastu
latach dziatalnéci polaczyta sé ona z firmy Nineteen Hundred Washer Co.,
a nasgpnie, w 1950 roku, przybrata nazwhirlpool Corporation.

Jednym ze znaegzych etapow rozwoju firmy byto utworzenie w 198%uo
europejskiej spotki joint-venture przez WhirlpodPhilips. Dwa lata p#niej Whirlpool
stat s¢ jej jedynym widcicielem. W wyniku ekspansji pogdzy 1991 a 2009 rokiem,
koncernowi Whirlpool Europe udatogsskonsolidowéa 32 odebne rynki. Wizja firmy
Whirlpool zawiera s w stwierdzeniu ,W Kadym Domu, Wsgdzie, z Dum, Pasj
I Najlepszymi Wynikami”. Natomiast misja opiera $ia zataeniu, z ,Kazdy z Pagj
Buduje Lojalng¢ Klientow”. Wizja i Misja odzwierciedlaj najwaniejsze aspekty
dziatalngci oraz wyznaczgj kierunek rozwoju. Celem firmy jest maksymalizacja
zadowolenia ostatecznego klienta, ktory po zakupiproduktow ledzie wracat do tej
marki w przysziéci. Dlatego te wyroby oferowane przez Whirlpool (w sktad ktérej
wchodz miedzy innymi marki: Whirlpool, Polar, Kitchen Aid araBaukencht) maj
da¢ wyobrazenie o czym wiecej niz sam produkt. Maj one dawa przyjemndé
z korzystania. Bezpgoednimi konkurentami WhirlpoolaasElectrolux (z markami:
Electrolux, AEG-Electrolux, Zanussi, Eureka oramieiaire), Merloni Group (marki:
Indesit, Hotpoint-Ariston, Scholtés) oraz BoscherRiszy z tych producentow —
Electrolux, jest dla Whirlpoola przede wszystkinmkarentem cenowym, z kolei Bosch

jest konkurentem pod wzglem jakdci oferowanych produktow.

Dziatalnas¢ firmy Whirlpool w Polsce zaegta sk w 1993 roku, w efekcie
utworzenia w Warszawie spotki Whirlpool Polska. ¢&® internacjonalizacji przebiegat
bez probleméw. Byt on w znacznym stopniu sformaliaoy i zrealizowany zgodnie
Z przygtymi planami rozwoju dziatalrioi. Polska nie zostata wybrana ze wezigiw
strategicznych. Decyzja dotygza inwestycji zagranicznej w Polsce zostata ¢ad]
wskutek pojawienia si okazji przegcia dobrze znanej i cenionej marki Polar,

posiadajcej znaczny udziat w krajowym rynku artykutow chincizych.

% Studium przypadku powstato na podstawie wywiadodustrial Engineering Supervisor firmy Whirlpootaa na
podstawie  stron internetowych http://www.whirlp@blapp.cnt/whr/pl_PL/pageid/pgdswcpyhishome001.,
http://www.whirlpool.pl/app.cnt/whr/pl_PL/pageid/ggwcpywhrinpl
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Chtodziarki absorpcyjne Polar byly produkowane wsPe® od 1957 roku przez
Zaktady Metalowe Zakrzéw, zatone w 1953 roku, w ktérych pogtkowo
produkowano ogrzewacze gazowe, wagony, acpai motorowery Ryi Zak. W 1966
roku Zaktady Metalowe Zakrzéw przybralty nagwaktadéw Metalowych Polar.
Produkowane przez Zaklady chiodziarki zdominowayynek lodowek w Polsce.
W 1971 roku uruchomiono w Zaktadach prodgkgierwszych w Polsce pralek
automatycznych. Polar przez lata utrzymywal pogyliflera wsrod producentow
sprztu gospodarstwa domowego w Polsce. W 2002 rokurPalstat przejty przez
Korporacg Whirlpool. W nasipnym roku wprowadzone zostalty chiodziarko -
zamraarki pod mark Whirlpool, a take zostata uruchomiona produkcja zmywarek do
naczy.

Reorganizacja zaktadu, w trakcie ktorej dokonanacznej redukcji personelu,
trwata 2 lata i zakiczyta s¢ w 2007 roku. Przeja Fabryka Chiodnictwa stanowita
dopetnienie dwdch istniggych juz zaktadéw Whirlpool Polska — Fabryki Kuchenek
oraz Fabryki Zmywarek. W efekcie w Polsce w 2008urgrodukowany byt caty
asortyment firmy Whirlpool. Wszystkie trzy fabrykioncernu g usytuowane obok
siebie tworac Whirlpool Wroctaw. Fabryki te, mimaisg polaczone kapitatowo maj
rozny zarad. Produkty wytwarzane w zaktadach w Polsgeizeznaczone na rynek
krajowy oraz europejski. W sumie w zaktadach Wiadl w Polsce byto zatrudnionych
w 2009 roku 2.500 osob.

Struktura organizacyjna w fabrykach Whirlpool Wiest ma uktad tradycyjny.
Kazda fabryka ma prezesa, ktéremu podlggaenederowie, im z kolei podlegaj
kierownicy, ktérzy maj pod sob inzynierbw, ktérzy nadzorygj pracownikow
produkcji. Kontakty interpersonalne w fabrykachlsrdzo nieformalne. Od poziomu
kierownikOw wszyscy $ zaliczani do tego samego szczebla, grtakie same prawa
I kontaktup sie ze sob po imieniu. Ponadto kontakty egizy pracownikami g czeste,
intensywne, co buduje dabrkomunikacg w ramach koncernu. Atmosfera sprzyja
konwersacjom oraz nagaywaniu relacji. Niski stopie formalizacji wspotpracy
w ramach zakfadu utatwia budowanie sieci spotedangazwoj zaufania oraz wymian
wiedzy.

W 2009 roku wroctawskie zaktady produkcyjne Whidpobejmowaty Fabryk
Kuchenek, Fabryk Chtodnictwa oraz FabrgkZmywarek, Centrum Bada Rozwoju
Produktow oraz Regionalne Centrum Dystrybucji weo@awiu oraz Teresinie.

W biurze w Warszawie, ktére jest centralnym biuregionu, do ktérego oprocz Polski
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nalezg Kraje Baltyckie — Litwa, Lotwa i Estonia, byto v0@9 roku zatrudnionych okoto
100 osab.

Waznym elementem dziataldoi koncernu Whirlpool jest dynamicznie
rozwijajace s¢ Centrum Bad& i Rozwoju, ktére stanowi e#é Korporacyjnej
Organizacji Technologicznej (CTO). W skiad Centrumehodz Dziaty Rozwoju
Chiodnictwa, Zmywarek i Kuchni, a tai& Laboratoria, Prototypownia oraz Centrum
Projektowe Elektroniki. Dziatalnid Centrum zapewnia dostarczanie wiedzyzsgte|
dziatalngci lokalnym fabrykom oraz wspomaga realizacglobalnych projektow,
realizowanych w fabrykach Whirlpool w Europie, Azjbu Amerykach i Afryce.

Centrala koncernu Whirlpool znajdujeg siv Stanach Zjednoczonych, jednak
centrum na Eurapjest ulokowane we Wioszech (Comerio) i skupiazsey kade
zarmdzapca ze wszystkich departamentéw firmy. Jest ono wimrialne za

zarzmdzanie wszystkimi zaktadami produkcyjnymi znajsbyimi sk w Europie.

Fabryka Chtodnictwa jest najgkisza z trzech Fabryk koncernu Whirlpool
i w2009 roku zatrudniata okoto 1000 oséb. Chiotimac obejmuje trzy grupy
wyrobow. Pierwsz z nich stanowi gtowny produkt nazywany Combi (ci#i@arka na
gorze, zamrzarka na dole), druggrupe wyroby typu Double Door (chtodziarka na
dole, zamraarka na goérze), ostatni Monodoor (tylko zamrearka lub tylko
chtodziarka).

Z uwagi na to, 4 Fabryka Chiodnictwa jest najykszym oraz najbardziej
znacacym zakladem spodd trzech inwestycji koncernu Whirlpool we Wrociaw
bedzie ona gtdwnym przedmiotem analizy prezentowanegadium przypadku
badajcego znaczenie transferu wiedzy w procesie intgpnatizacji przedsibiorstwa.
Przyktad tej firmy jest szczegdlnie interegry z powodu zmian, jakie zachadz
w firmie w konsekwencji przegia zaktadow Polar przez Whirlpool Corporation oraz
dziatalngci koncernu w Polsce, szczegolnie w aspekcie yeahia narzdzi stuzacych
transferowi wiedzy w ramach zaktadu oraz pgimy zaktadem a kooperantami.

Przejmujc firme¢ Polar, Whirlpool zyskat dogb do istniegcej juz w ramach
zaktadu infrastruktury. Polar zostat zakupiony wrazentrum naukowo-badawczym,
prototypowna, oraz istniggcym know-how, laboratoriami i zapleczami materiajow.
Oprocz parku maszynowego, wiedzy i uznanej markigjgt on take dostawcow,
ktorzy wczdniej wspotpracowali z firm Polar. Nie wszyscy jednak spetniali standardy
okreslone przez centralfirmy. Dlatego te koncern byt zmuszony dokofianodyfikacji

poprzez wniesienie wiasnych dostawcoéw posiyah specyficzg wiedz,
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umiegtnosci, daswiadczenie oraz produkty. Z uwagi ha uwarunkowadmgtoryczne

pochodzili oni gtéwnie z Wioch. W efekcie zmian Fgta Chtodnictwa Whirlpool

zachowata gtéwnych dostawcoéw z Polski, jednak walsdg ich o dotychczasowych
dostawcow seryjnych z Wioch. Bylo to wmiwe dzieki podobnym elementom
sktadajcym sk na chtodziarki produkowane pod maiRolar i Whirlpool.

Celem koncernu Whirlpool jest optymalizacja wlasmegncucha wartéci.
Dlatego te firma kladzie nacisk na takie zorganizowanie psoee dostaw, abytsamy
czes¢ czy podzespot mma byto wykorzysta w fabrykach w wielu lokalizacjach.
Dazeniem Fabryki Chiodnictwa jest produkowanie w jakjwiekszym stopniu
zestandaryzowanych produktow, a tym samym ujedeiécwykorzystywanych w nich
podzespotéw. Dlatego zeniektorzy dostawcy produktéw do Fabryki we Wrodiasy
dostawcami wielkoseryjnymi, dostarczaymi swoje produkty do Kkilku fabryk
koncernu zlokalizowanych w raych krajach, w tym gtownie we Wioszech. Ekdi
temu koncern me zmniejszy réznorodnd¢ wykorzystywanych w procesie produkcji
czesci, co przyczynia gi do zmniejszenia kosztéw wytwarzania produktéw.dRkby
wykonywane we Wroctawiu gssw wysokim stopniu zestandaryzowane, testowane

w takich samych warunkach oraz przeznaczone nastkseyynki europejskie.

Fabryka Chtodnictwa Whirlpool dziata zgodnie z kepcp strategicznej sieci
biznesowej. Cechujegjznaczenie strategii w dzialaniu na nowym rynkuabze
odpowiedni do niej dobdr kooperantow. Mimo znacanegformalizowania
zachodzacych proceséw, kontakty interpersonalreve duzym stopniu nieformalne.
Wynika to z istniejcej kultury organizacyjnej koncernu Whirlpool, kadjest mocno
zdeterminowana histaeri Wiekszai¢ fabryk AGD w Europie byla zlokalizowana we
Wioszech, i powstawata jako biznes rodzinny. W eiiekelacje biznesowe pogadizy
kooperantami dziatagymi w sieci biznesowej opietagic na nieformalnych relacjach.
Dlatego te we wspotpracy z dostawcami zagranicznymi, w szélrexci wtoskimi,
istotne znaczenie mgjustne, nieformalne ustalenia, a nie formalnie esavie
kontrakty. Wspotpraca opieragstatem na obustronnym zaufaniu — dostawcy wierz
w rzetelnd¢ koncernu, a koncern w spetnienie zapewmiezez dostawcéow.

Firma oficjalnie deklaruje brak istnienia bardziEgawansowanych kontaktow
z dostawcami. Jednak w wymiarze praktycznym tecjelestnie. Co wkcej, s one
ocenianie jako dobre. Dgi formalnym relacjom, mdiwy jest rozwoj kontaktow
nieformalnych. Kontakt z biszymi dostawcami jest bardzoesty. Zaawansowanie
transferu zaley od strategicznego aspektu posiadanej przez dostavedzy. Im jest
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ona bardziej specjalistyczna i strategiczna, tyrks#de znaczenie dla przegsiorstwa
ma dany dostawca i z nim jest ngmywana blisza wspotpraca. Wspobtpraca
z dostawcami nie opieraesna doskonaleniu i ggtym wzmacnianiu relacji. Firma nie
poswieca take czasu na szczegOtowe omawianie wspotpracy. Wisggapma zatem
charaktegcisle techniczny. Jednak w przypadku pojawienégpsbblemow, firma stara
sie rozwigzat je poprzez dialog i szukanie wspdllnego ragahnia. Firma nie stosuje
sankcji ani nie wywiera wptywu na dostawcéw poprzgasny autorytet i pozyej
Wynika to z faktu, 4, w odr@nieniu od niektérych bran(na przyktad samochodowej),
gdzie kady producent ma minimum dwéch dostawcow, w Whirlggazewanie jeden
dostawca dostarcza jeden komponent. Powodgnogsaniczone zasoby finansowe
koncernu, ktére to zasoby sleterminowane ostateczrtery produktu. Dlatego te
firma nie ma maliwosci szybkiej zmiany dostawcow. Mbpa przypuszcza iz
rozwigzywanie konfliktbw przez s# czy wywieranie nacisku byloby bardzo
krétkowzroczne. St tez wynika nastawienie na dialog.

Poszukiwaniem nowych dostawcow zajmuje $ziat Zakupdéw. Z grona
autoryzowanych przez firendostawcow zostaje wybranych kilku potencjalnydioyxy
spetniaj kryteria stawiane przez Whirlpool. Jednym z podstaych kryteriow
decydugcych o nawdzaniu wspotpracy z nowym dostayjest cena. Z uwagi na siin
konkurencg wysktpujaca miedzy dostawcami nie wspiegajsie oni wzajemnie we
wspotpracy z firm Whirlpool, gdy: traktup siebie jako potencjalne zagemie dla
wlasnej pozycji. Dlatego #e w przypadku poszukiwania nowych dostawcow,
dotychczasowi, wiedg o tym z innych, nieformalnyctiyédet, sami zgtaszajsie do
firmy Whirlpool z bardziej korzystn niz inni ofer wspoétpracy. Technologie
dostarczane przez dostawcoyssisle chronione i niegwspolnie rozwijane. Dzieje i
to z uwagi na podobne parametry produktow.

Informacje na temat nowych produktéw czy ustug skrywane przed
konkurentami rynkowymi. Nie zachodzi zatem podnoszev literaturze przedmiotu
zjawisko kooperencji. Fabryka Chiodnictwa nie pamép zadnej woli wspotpracy
z konkurentami. Firma, ma relatywnie mamazliwos¢ konkurowania w zakresie
innowacji, mimo dysponowania centrum badawczo-rgawgm we Wroctawiu. Nie
jest jednak ono wystarczaym elementem przyczynggym st do wzrostu
innowacyjndci firmy. Centrum to jest przede wszystkim skoncawine w swojej
dziatalngci na rozwoju produktu, a mniej na rozwoju techigilo Dlatego
zdecydowano si stworzy¥ w ramach Fabryki Whirlpool zespdt do spraw rozwoju

technologii i procesu wytwarzania.
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Fabryka Chtodnictwa Whirlpool nie posiada relacji odbiorcami. Jest to
wynikiem struktury firmy — wyroby produkowane prz&¢hirlpool Wroctaw trafiag
najpierw do Dzialu Marketingu, ktéry jako osobnawizja zajmuje si dystrybucj

produktow.

Zarzzdzanie wiedz nie jest wpisane w strategiirmy Whirlpool. Jednak coraz
silniej dostrzega sijego znaczenie w umacnianiu konkurencymoCelem zargdzania
wiedzy powinno by, zdaniem firmy, zadowolenie klienta z kupowanyabduktow
pod wzgédem funkcjonalnéci oraz stworzenie emocjonalnejezi z firmg. Ma ono
zatem przyczyniasic do realizacji misji i wizji. Firma nie jest jednaktywna i nie
inicjuje dziatax sktaniajcych pracownikow do transferu wiedzy. Brak realiaomch
do tej pory formalnych dziabaz zakresu transferu wiedzy oraz brak mechanizméw
wspierajicych transfer wiedzy uznajegsia dug staba¢ firmy.

Uczestniczenie w dziataniach wspie@jch dzielenie si wiedz nie jest
obowizkowe. Nieformalne nagdzia transferu wiedzy nie gs zatem czsto
wykorzystywane w firmie. Formalne nadzia transferu wiedzy dominyjnad
nieformalnymi. W firmie nie istnieje wysoka sktorégracownikéw do dobrowolnego
dzielenia s wiedzn. Jako podstawosv przeszkod uznaje si ich strach przed
zmianami. Wynika to w dwej mierze ze struktury zatrudnienia w firmie — zmac
czes$¢ zatogi stanowd osoby z ditugoletnim stam. Obawigj sie oni zmian, a ponadto
nie @ przyzwyczajeni do dzielenia¢swiedz. Kolejng bariee w transferze wiedzy
stanowi obawa przed utgapozycji czy autorytetu. Pracownicy uxege, iz unikanie
przekazywania wiedzy umbwi zachowanie dotychczasowego stanowiska. Obie te
przeszkody g najbardziej istotnymi barierami w transferze wigdz

Do nielicznych dziata z zakresu wspierania transferu wiedzyzme przede
wszystkim zaliczy tworzacy sk obecnie zesp6t do spraw rozwoju technologii i psac
wytwarzania. Ma on ma na celu standaryzagoordynacg najwaniejszych procesow
zachodzcych w firmie. Podmiot ten ma wspiérazarzdzanie wiedz poprzez
organizacgj warsztatow, szkofeczy spotka — czyli poprzez wykorzystanie formalnych
narzdzi sprzyjagcych dzieleniu si wiedz. Struktury organizacyjne stagce
transferowi g tworzone dla poszczegolnych grup towarowych (chictsvo, kuchenki,
zmywarki) i obejmu oddzialy firmy zlokalizowane na rdych kontynentach.
Pracownicy koncernu sty za elementy scakgje oddziaty. Przekazajoni wiedz

pomidzy dziatami Whirlpool, a tate pomedzy dziatami w ramach danej fabryki.
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Firma archiwizuje dokumentacjproduktéw w formie elektronicznej, ktéra jest
udostpniana pracownikom Whirlpoola na cahjwiecie.

W firmie nie wykorzystuje siinnych formalnych natzzi stuzacych rozwojowi
wiedzy, jak na przyktad ksiki najlepszych praktyk, mapy wiedzy czpite strony
firmowe. Jednak firma ma w planach stworzenie vbinegzych 4 lat bill of material”
(projektowanie czsci) i ,bill of processes”(projektowanie procesu). Dokumenty te
zawieraj zbior zasad, ktérymi powinnyespostugiwa wszystkie osoby twoesze nowe
produkty lub procesy. §to wytyczne korporacji podpowiadag wybor konkretnych
rozwigzan dla napotykanych w fazie projektowania problemow.

Z uwagi na dostrzeenie znaczenia transferu wiedzy w podnoszeniu
konkurencyjnéci, koncern Whirlpool planuje wksze zaawansowanie prac nad
stworzeniem szeregu nadzi stuzacych magazynowaniu oraz uzyskiwaniu @pstdo

nowej wiedzy.

Specyfika dziatalnéci Fabryki Chtodnictwa sprawia,zi inzynierowe g
specjalistami w wskiej dziedzinie. Dlatego %e najczsciej wymienianym typem
wiedzy w czsci procesowej jest ta dotygza dziatalnéci przedstbiorstwa
i organizacji procesu produkcyjnego. Brakuje jedmihelenia si wiedz, ktéra jest
ogolna, standardowa dla wszystkich. Mima, kazdy proces jest inny w swojej
specyfice, wszystkie charakteryzigic podobnymi zasadami ogolnego pgstwania.
Aby uzupeint niedobory wiedzy, a tale pogebic¢ istniegca wiedz z innych obszaréw,
firma organizuje spotkania pPwmigcone organizacyjnym aspektom dziatalkio
W trakcie spotka organizacyjnych, na ktérych asobecni przede wszystkim
menederowie i inzynierowie, omawianeaselementy procesow produkcyjnych, ktore
czesto g takie same dla ulych projektow. Aspekty te dotygproceséw standaryzaciji,
Lean Productionorganizacji komorki czy linii produkcyjnej. W dfeie inzynierowie
posiadaj szersz, niz wynikajaca z zakresu wiasnej specjalizacji, wieddmazliwia to
dzielenie st watpliwosciami czy informacjami z osobami spoza ckoeego zakresem
pracy obszaru dziataldoi. Ponadto w ten sposob wiedza a@oby wzbogacana
i rozwijana przez wiele oséb. 4gte wzbogacanie wiedzy sprawia, $taje st ona
bardziej zaawansowana oraz unikatowa, a jeddoczdxdac mato specjalistyczn
moaoze by przekazana innym pracownikom i wykorzystana w wigstosowaniach.

Celem Fabryki Chtodnictwa jestagty wzrost innowacyjnéci. W tym celu musi
ona stale poszukiwanowych informaciji i przeksztatége w strategiczs dla koncernu

wiedz. Elementem wspierggym tworzenie oraz rozwoj wiedzys sszkolenia, do
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udziatu w ktérych s zaclkecani pracownicy. Szkoleniag sdostpne w duej liczbie

i mozliwe do zdobycia przez kdego pracownika i obejmajzréznicowany zakres
tematyczny — od rozwoju osobistego, poprzez ngeykoéw czy po zasadgix Sigma
Ponadto firma zaglta pracownikow do udzialu w targach czy seminariach
branzowych. Pracownicy nieglnie bioy udziat w szkoleniachasjednak chktni do
uczestniczenia w targach czy szkoleniach bwvaurych. Jednym z powoddw niskiego
zainteresowania pracownikéw udzialem w szkolenigedt ich wiek. Istota czesé
zatogi Fabryki stanowi osoby z daym stazem pracy, ktére nie aschetne do
przyswajania nowej wiedzy. Ponadtesto uwaajg oni, iz wiedza, ktog posiadaj jest
wystarczagco zaawansowana i bardzo cenna dla firmy. Dlategonte widz oni
powodu jej rozwoju czy uzupetniania podczas sakole

W Fabryce dzielenie siwiedz wyskpuje na ranych poziomach zagdzania —
takze pomedzy nizszymi a wyszymi szczeblami zagdzania oraz produkcji. Firma
zaclkeca do dzielenia si wiedzz pomkdzy r&nymi szczeblami organizacyjnymi.
Dziatania te w znacznej mierze nigsgormalizowane.

W celu rozwoju wiedzy wxszej kadry zakladu, co tydzieodbywaj sic
spotkania projektowe. gSone prowadzone przez osplktéra jest ,Masterem’Six
Sigma Uczestnicz w nich pracownicy z rinych dziatébw przedsbiorstwa, a tematyka
projektow jest rozlegta — elementemtiacym je wszystkie jest filozofi&ix Sigma
Liderzy projektow pochodgz raznych szczebli organizacyjnych Fabryki Chtodnictwa.
Uczestnicy spotykajsie co tydzié na spotkaniach organizacyjnych w celu omoéwienia
projektow. Spotkania dotygzdwoch gtownych obszar6éwza go projekty odkrywcze
(discovery, mapce na celu znalezienie nowych rozman technologicznych, lub
projekty wykonawcze gxecution, ktore wprowadzaj usprawnienia w dziatalgoi.
Projekty te s koordynowane przeklastera Black Belta- czyli osol ktéra posiada
najwyzszy maliwy do oshgniecia certyfikat potwierdzapy znajomeé¢ Six Sigma
Osoba ta jest eZciag tak zwanegostaffu i zaliczana jest do grona kierownictwa
najwyzszego szczebla. Co tydaigest realizowany przegll projektow, w ktérym
uczestnicz prezes, wszyscy kierownicy oraz dyrektorzy. W ¢rak spotkania
pracownicy omawiaj, co im s¢ udato zrealizow§ czego nie udato sizrealizowd,
atake z jakiego zakresu potrzebupomocy. Podczas spotkeomawia s kilka
(siedem — osiem) projektow jednoémie. Dzeki temu wszyscy pracownicy wieglzco
jest realizowane w przedbiorstwie oraz maj mazliwos¢ wymiany oraz pozyskania
nowej wiedzy od innych pracownikow. Taki sposob @ppacy uniemaliwia takze
naktadanie siprojektéw i realizag podobnych zada
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Rozw0j oraz dzielenie siwiedz nastpuje podczas organizowanych cyklicznie
sesji ,burzy mozgow”, w ktérych uczestniczpracownicy produkcyjni oraz
inzynierowie. W trakcie takich sesji przedstawianydastj okoto 150 pomystow
usprawnienia wybranych obszaréw dziatdlip z ktorych przez dziat iynieryjny
zostaje wybranych 30 sugestii w najiiszym stopniu spetniggych kryteria projektu.
Na podstawie priorytetow oraz przgych kryteriow wybiera si kilka pomystow, ktére
sa nastpnie realizowane. Pomysty te nie gengmyjelkich zyskow czy usprawniedla
firmy. Uczestniczenie w sesjach nie jest realizosvdla zysku. Tate w tym przypadku
wazniejsze dla pracownikdw jest poczuciez iich pomysty § wazne dla
przedstbiorstwa. Nagroda ma wymiar bardziej psychologicamyfinansowy. Ponadto
przedsgbiorstwo bardzo dba o to, aby spefiabietnice. Dlatego testara si, aby
wybrane pomysty, nawet jest|esa to proste usprawnienia, byty realizowane.

Do innych dziata zackcajcych w szczegolni pracownikow produkcyjnych
do przekazywania swojej wiedzy innym jest umiesatzaa terenie zaktadu ,skrzynek
na pomysty”. Pomysty pracownikéw shce racjonalizacji produkcji lub prezenjaog
innowacyjne rozwjzania, § przekazywane waszemu kierownictwu. Jednak nig ene
nagradzane przez przetmych. Poza tym nie asszczegOlnie istotne w ¢giu
optymalizacji produkcji czy innowacyjdoi rozwigzan technologicznych. Propozycje te
sa jednak szczego6towo analizowane, §lijgo mozliwe, wdrazane. Takie podégie
przyczynia st to do zwekszenia zadowolenia pracownikéw z wykonywanej pracy
I zachkeca do rozwoju wiedzy.

Za dzielenie si wiedz nie g przyznawane nagrody indywidualne. Niekiedy
jednak za zakiczenie projektu, w uznaniu za szczegoOlney@grsécia, pracownicy
z r&znych szczebli organizacyjnych Fabryki Chtodnictwirzy najwecej wnigli do
danego projektu otrzymwj nagrody rzeczowe. Przyktadem meo by wreczenie
najbardziej zaangawanym pracownikom spgi produkowanego w Fabryce, jako
nagrody za wkfad w realizacprojektu.

W celu oceny posiadanej przez pracownikdw produksh wiedzy
wykorzystuje s§ skill matrix Macierz ta zawiera informacje o przebytych szkiaeh,
posiadanych przez pracownikOw umgtepsciach oraz maiwosci zatrudnienia na
réznych stanowiskach w firmie. Z koleidgnierowie i pracownicy wszego szczebla
S3 oceniani na podstawie ggni¢¢ co kwartat oraz corocznie.

Od 2009 roku firma ktadzie nacisk, aby jej pracawyribyli w statym kontakcie
z dostawcami, w tym szczegdblnie dostawcami teclgiotyaz maszyn. Poprzez takie

kontakty, pracownicy magstale st uczy oraz mag zapewniony dogp do najnowszej
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wiedzy z zakresu technologii. Jest to szczegOlraene w przypadku, kiedy firma nie
posiada wilasnego zaplecza technologicznego i bamagec przez co jest mniegj
konkurencyjna na rynku. Dlatego w celu podnoszeviesne] konkurencyjni@i musi
mie¢ zapewniony dogp do najnowszych technologii d@ki S$ciste] wspotpracy
z dostawcami.

Firma stawia na innowacyjé produkowanych wyrobéw. Przykiadem neo
by¢ innowacja samodzielnie opracowana przezynireréw z Fabryki Chtodnictwa
Whirlpool we Wroctawiu, zrealizowana w lodéwce tyPombi. Ten klasyczny model
(posiadajcy chiodziarle na gorze i zamvarke na dole) jest produkowany przez
Fabrylke od lat. Jednak w wyniku poczynionych innowacjiatedse przy tych samych
gabarytach, zwkszy jego pojemné& o 15% - 30% w poréwnaniu do
konkurencyjnych produktow. Firma jest bardziej ima@yjna w zakresie oferowanych
produktow, ni w zakresie realizowanych proceséw. W efekcie zime jest
odwiezanie produktow poprzez na przyklad wzrost ich fygokalncci. Rzadko
tworzone g zupetnie nowe artykuty, ktére do tej pory nie iatp na rynku. Jest to
spowodowane charakterem produktow — chiodziagkiwsrobem, ktory wymaga
czestych zmian stylistyki, a w mniejszym stopniu zfiwa jest zmiana funkcjonalsoi.
Dlatego te firma Whirlpool zdecydowanie e¢gciej decyduje s na odwiezanie
poprzez zmiag parametrow, i na wprowadzenie nowych produktow na rynek. Co
roku dokonywany jest przegl produkowanych przez Chiodnictwa produktow
I podejmowana jest decyzja, ktore modele oraz wrjakakresie bdag modyfikowane.
Z reguly do takiego aaviezania produktéw wybierane snodele, ktére stanowimotor
nagdowy firmy. § to te wyroby, ktore genemjnajwyzszy zysk. W szczegoldoi
dotyczy to wyrobow typu Combi. Z drugiej stronysto zapadajdecyzje o tym, by
Z produktu nie generagego zysku, zrobiprodukt zyskowny. Wtedy jego konstrukcja
czy proces produkcji ulegajakim modyfikacjom, aby osgna¢ zaktadany cel.

Brak wilasnego centrum badawczo-rozwojowego sprawiajiekiedy wkiad
w opracowanie nowych produktow majostawcy. Dlatego tekonieczna jest bliska
wspoOtpraca i wymiana wiedzy, gdyto dostawcy, posiadgly patenty i wiedg
umazliwiajaca wprowadzanie innowacjgsnicjatorami zmian. W dziatalrgei na rynku
polskim zdarza si niekiedy, # zaufanie istnigce pom¢dzy kooperantami
a przedsibiorstwem jest tak die, iz wybrani dostawcy majdostp do catdci procesu.
Specyfika produktow chtodniczych sprawiaz; praktycznie jedynym elementem
decydugcym o jakdci produktu i jego zaawansowaniu technologicznynst je
wykorzystywana w produktach izolacja. Firmie Whatpp dzieki scistej wspotpracy
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miedzy dostawcami a pracownikami fabryki oraz poczggia naktadom finansowym
w rozw0j nowej technologii, udato ¢siopracowd innowacyja metod wtryskiwania
substancji izolujcej do lodéwek, ktéra obecnie jest w fazie test@ej wdraenie
umazliwi  poprawe gtdbwnego parametru lodéwki: energochtogeip obniajac
jednoczenie koszt wytworzenia wyrobu.

Dziat procesowy zajmuje giopracowywaniem nowego wyglu, czy nowych
produktéw, nie ma w nim jednak os6b odpowiedzidinga ich rozwoj. Wspoiprac
z dostawcami krajowymi i zagranicznymi kieruje dzpeojektowania. Dostawcy egci
do Fabryki Chtodnictwa pochogzz rynkéw zagranicznych i krajowych. Z Polski
pochodzi okoto 40% eZci, tyle samo z Wioch a reszta, okoto 20%, z Chednak
ostatnio obserwuje siwzrost liczby dostawcow z Chin kosztem Polski i0dH.
Technologia jest kreowana nazngch rynkach, przy czym domirygym jest rynek
wioski, na ktorym istniaty fabryki firmy Whirlpoolzanim zostaly przeniesione do
Polski. W Polsce wytwarzane jest oprogramowanie mloduktow. Elementy
elektroniczne wykorzystywane w chtodziarkaehve/sytanie do chiskich dostawcéw
w formie ukladu scalanego, ktory ngstie jest przez nich montowany do gotowych

elementéw produktow. Dgki temu know-how zostaje po stronie polskiej.

Fabryka Chtodnictwa dziata jako podmimdn-profit a celem finansowym jest
zrownanie kosztéw z przychodami. Dlatego $ema wydatkdw musi ldytaka sama jak
przychody, a butkt jest ksztattowany na podstawie poniesionych W cealizacji
projektow kosztow. Finansowanie dziataobopiera st na ustalaniu i kalkulowaniu
budzetu oraz potencjalnych inwestycji na rok rpsly. Odziat zatem nie generuje
zysku a jedynie koszty. Elementy te skiadsi na wydatki, ktére mugzby¢ rowne
przychodom, co sprawiaze bilans jest rowny zero. Takie rozzanie wynika ze
wzgledow fiskalnych — zysk nie jest gqgiany przez Fabrygk Chtodnictwa, ale jest
realizowany w kolejnym etapie, w trakcie sprzadproduktu prowadzonej przez Dziat
Marketingu.

Firma podkréla ostatnio, 2 wspiera dziatania shjce transferowi wiedzy, gdy
w tym upatruje sukcesu. Niestety do niedawna nig by sformalizowane dziatania.
W efekcie rozpoc#o prace na nowvorganizacj centralma stuzaca transferowi wiedzy,
obejmupca nie tylko przedsbiorstwo, ale take fabryki zlokalizowane na zdych

kontynentach.
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Sukces jest rozpatrywany jako spetnienie trzeclwgi@h celéw jakie firma
Whirlpool postawita przed sabczyli zapewnienie wysokiej jakoi (poprzez obmenie
poziomow brakow i reklamaciji), zapewnienie bezpgasiwa oferowanych produktow
(zwigzane z BHP) oraz pozostawanie wiarygpdrozumiane jako wywzywanie s¢
z deklaracji). Najwaniejszym z nich jest zapewnienie j@kboferowanych produktéw.
Zdaniem menedréw recesja jest paradoksalnie, najlepszym czasanpopraw
jakosci. Zmniejszenie iléci produkowanych elementéw umiovia lepsz obserwag
procesu produkcyjnego i jego optymalizadPod wzgtdem bezpieczestwa i jakaci
Whirlpoolowi udato st juz pokon& Electrolux, i ma podobny poziom tych obu
wymiarow jak Bosch.

W 2009 roku sprzedaproduktéw wytwarzanych przez FabeykChtodnictwa
spadta o okoto 30% w porownaniu do roku 2008. Micesji Whirlpool byt w 2009
roku najwekszym producentem artykutdw gospodarstwa domowegoswiecie.
Wedtug danych Euromonitor International, jego ubzia2009 roku wyniost 9,1%
globalnego rynku spetu AGD. Konkurenci uzyskali w g¢iu globalnym duao nizsze
udziaty (Electrolux miat udziat w wysokoi 6,9%, a Haier Group 6,1%). Ponadto do
grona najw¢kszych 25 marek spgtu gospodarstwa domowego Baiecie, zaliczono
az cztery marki Whirlpool Corporation (dane za Eurombar Interational — dospne
dla pracownikéw koncernu Whirlpool).

Z kolei w Polsce w czerwcu 2009 roku udziaty w mnynkoncernu Whirlpool
wyniosty 16,4%, Electrolux miat 16,2-procentowy ialza Indesit 12,9%. W egiu
potrocznym (styczg — czerwiec 2009) udzialy te wyniosty: Electrolux6,6%,
Whirlpool 15% a Indesit 14,3%.

*k%k

Zaprezentowane studium przypadku przedstawia priodcesiacjonalizacji firmy
na rynku polskim w ujciu strategicznej sieci biznesowej. Skupiong@ girzede
wszystkim na opisaniu dziatalém oraz dziatd zwigzanych z transferem wiedzy
w odniesieniu do Fabryki Chiodnictwa. Elementem digrajgcym wspotprac w
ujeciu strategicznej sieci biznesowej jésista wspotpraca z dostawcami. ki@ nawet
przypuszczé, iz to dostawcy stanowizrodto innowaciji, a take i sukcesu firmy. Dzki
kooperacji maliwe jest wprowadzanie modyfikacji do istrigeych produktow, czy te
zmiana sposobu wytwarzania chitodziarek. Dlategp itealizowane $ dziatania
umazliwiajace pracownikom uzyskanie degt do kluczowej wiedzy poprzexisiy

wspoOtprag z dostawcami. Brak wilasnego centrum badawczo-rgmmeno obnia
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pozycg Fabryki zarébwno na rynku jak i w ramach stworzaiegi strategicznej. Jednak
z drugiej strony to Fabryka posiada setadczenie w dziatalni@i na rynkach
zagranicznych, dobrze znamarke oraz know-how z zakresu monta Umazliwia to
koncernowi aktywne kreowanie swoich dzialaa rynkach zgodnie z przyj strategi
dziatania, a take daje przewagnad dostawcami i innymi kooperantami firmy. Jako
lider strategicznej sieci biznesowej, Fabryka Chiotiva stara si takze aktywnie
zaradza relacjami z dostawami poprzez odpowiedni dobdéirsggcych standardy
wspOtpracy dostawcow z Polski oraz zagranicy.

Firma jest take aktywna w dziataniach wspiegaych transfer wiedzy w ramach
wiasnych struktur. Dziatania z zakresu transfereday czy szerzej zaydzania wiedz
nie g popularne i szeroko realizowane w zaktadzie. ¢égfoeé w przedsbiorstwie
narzdzia obejmuj przede wszystkim formalne instrumenty wspigraj transfer
wiedzy. Jest to uwarunkowane kulusrganizacyjg i dos¢ niecketnym nastawieniem
pracownikbw do dobrowolnego dzieleniag swiedz. Pozytywne zmotywowanie
pracownikow stanowi die wyzwanie dla firmy. Obserwuje¢sjednak coraz wksze
zaangaowania kierownictwa firmy w tworzenie podstaw dodbwy formalnych
narzdzi utatwiapcych dzielenie si wiedz. Narzdzia te, obejmuace medzy innymi
spotkania z zakresBix Sigmaczy tworzenie zespotu do spraw rozwoju technologii
I procesu wytwarzania mgjcharakter wewgtrzorganizacyjny jak i obejmgjtransfer
wiedzy medzy dziatami i filiami koncernu Whirlpool.

Zaprezentowane studium przypadku pokazato zaletydmego podégia do
procesu internacjonalizacji i wspotpracy na nowygmku. Ponadto ukazalo ono
swiadoma¢ kierownictwa co do znaczenia dziatstuzacych transferowi wiedzy, jako
elementu przyczyniagego st do sukcesu Fabryki Chtodnictwa Whirlpool w proeesi

internacjonalizacji w wjciu strategicznej sieci biznesowej.
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4.3. Podsumowanie bada empirycznych.

Przeprowadzone badania empiryczne wykazaty,pizedsibiorstwa, ktore
dokonaty bezpé&redniej inwestycji zagranicznej w Polsce, w znakemviekszaci 3
zorientowane strategicznie do tworzenia i zdrania siea@ biznesow. Podmioty te
deklarup, iz formalnie podchodg do internacjonalizacjisledzz zachodace zmiany
oraz korzystaj z mazliwosci pojawiapcych sé na tych rynkach. Ksztattyjone swoje
powigzania w procesie internacjonalizacji w sposéiadomy i aktywny. Ponadto
przed wejciem na nowy rynek nagzuja kontakty z innymi podmiotami. Dgki temu
maj dostp do specyficzne] wiedzy, co utatwia im petkowa dziatalng¢ na rynku.
Ankietowane przedsbiorstwa deklaryj takze, iz wykorzystuj koncepcg marketingu
partnerskiego — db@jo dobre relacje, aktywnie poszukujooperantow oraz korzystaj
z pomocy innych podmiotéw. Oznacza ta, godchodz one do internacjonalizacji
W ujeciu strategicznej sieci biznesowej — z jednej stn@alizup zaplanowas strategs
dziatania, a z drugiej strony stayajic realizowa partnerskie pod&gie do wspotpracy
poprzez rozwoj kontaktdw oraz podtrzymywanie dobtejosfery wspoétpracy.

Wspotpraca, jak nawihzuja ankietowane przeddiorstwa z najbliszymi
kooperantami, a wt w ramach stworzonej strategicznej sieci biznegoskry
wymianie wiedzy. Jednak ta najbardziej cenna, dgjggd o pozycji konkurencyjnej
przedsgbiorstwa, nie jest przekazywana innym podmiotonmzd3taje to w zgodrioi
ze strategicznym podgjem do dziatalnéci w ramach sieci biznesowych na rynku,
gdzie kluczowe kompetencje przegsorstwa, wynikagce z posiadane] cennej,
rzadkiej i specjalistycznej wiedzy, pozostay strukturach lidera strategicznej sieci
biznesowej. Firmy dokonage internacjonalizacji w ugiu strategicznej sieci
biznesowej nawdazuja kontakty z dostawcami oraz nabywcami w celu ¢mstdo ich
technologii, jak i dzie] sic posiadan przez siebie wiedgzz najblizszymi kooperantami.
Przedsibiorstwa te g relatywnie, w poréwnaniu do innych podejmowanycheg nie
dziataa, mniej sklonne do uczestniczenia i zapraszanigp&@ntow do projektow oraz
do nawgzywania kontaktow z konkurentami.

Analizowane przedsbiorstwa, ktore dokonaty internacjonalizacji weaip
strategicznej sieci biznesowej wykorzygtupv swojej dziatalnéci na rynku
zagranicznym formalne oraz nieformalne mdea wspomagage transfer wiedzy
wewngtrz firmy. Do najczsciej wykorzystywanych naezlzi wspieragcych formalny
transfer wiedzy mina zalicz¢: uczestniczenie w sympozjach i konferencjach

naukowych, uczestniczenie w szkoleniach zawodowyktrzystanie z natzzi
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wspomagajcych komunikagj i wymiare wiedzy jak na przyklad internet, a tak
informowanie pracownikow o planach strategicznyicmy. Natomiast jako najezciej
wykorzystywane nieformalne nadzia wspomagage transfer wiedzy, ankietowane
firmy wskazaty: wymian doswiadczeé pomkdzy pracownikami (tego samego szczebla
oraz w ramach obowzujacej w firmie hierarchii) oraz uczestniczenie w impach
okolicznaiciowych. Wysoki odsetek przegbiorstw, ktore wykorzystyj formalne
narzdzia wspiergce transfer wiedzy w ramach wiasnych struktur,zenavynika
Z przygtej przez nie strategii, ktora obliguje do przesgyania formalnego planu
dziataa, w tym odpowiedniego zagdzania wiedz. Odpowiedzi uzyskane przez
ankietowane przedshiorstwa potwierdzaj t¢ zaleenos¢. Odsetek przedsdiorstw
wykorzystupcych formalne nakgzia wspieragjce dzielenie siwiedz jest wyszy od
odsetka pyta przedstbiorstw korzystajcych z nieformalnych nagdzi wspieragcych
ten proces.

Analiza wynikéw przedsbiorstw, ktore podchodz do internacjonalizaciji
W ujeciu strategicznej sieci biznesowej wskazatajeklarup one uzyskiwanie lepszych
wynikbw w porownaniu do najliszych konkurentdbw oraz w poréwnaniu do
poprzedniego roku, od pozostatych przedigirstw, ktore nie dokongj
internacjonalizacji w gjciu strategicznej sieci biznesowej. Sukces wécizempirycznej
byt mierzony przy wykorzystaniu zintegrowanego wskka wynikow w poréwnaniu
do najblizszych konkurentow oraz zintegrowanego wsilka wynikdw w poréwnaniu
do poprzedniego roku. Jednak przeprowadzona anda@lacji nie wykazata
wystepowania statystycznie istotnej zabesci miedzy stworzonymi na podstawie
bada ankietowych wskanikiem internacjonalizacji w #gfiu strategicznej sieci
biznesowej a zintegrowanymi wskakami wynikow firmy, co w efekcie nie pozwolito
pozytywnie zweryfikowa hipotezy pierwszej.

Przeprowadzona analiza statystyczna tliwita pozytywne zweryfikowanie
hipotezy drugiej. Badania wykazaty; liderzy strategicznej sieci biznesowejetthie
dziel sie wiedz z kooperantami i wspolnig jrozwijaja. Rozwoj wiedzy sprawiazi
zasOb ten staje ¢icoraz bardziej strategiczny, natomiast dobrze kpermpca
wspoipraca z kooperantami umizvia wymiane zaawansowanej wiedzy. W efekcie
przedsgbiorstwa uzyskyj sukces w procesie internacjonalizacji. Wskki opisugce
te dziatania pozytywnie ze spbkorelug, co zostalo potwierdzone w efekcie
przeprowadzenia analizy korelacji i regresji. Dipteeer. hipotez drugg mazna uzna za

zweryfikowary pozytywnie.
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Analiza korelacji oraz regresji udowodnity, istnieje silny i pozytywny zwizek
migdzy wspieraniem transferu wiedzy w ramach wiasnystuktur poprzez
wykorzystywanie formalnych i nieformalnych nedzi dyfuzji wiedzy a osiganymi
przez przedsbiorstwo dokonujce internacjonalizacji w ggiu strategicznej sieci
biznesowej wynikami (mierzonymi zintegrowanymi wshkikami wynikow). Na
podstawie analizy statystycznej otrzymanych kha@mpirycznych stwierdzono,z i
aktywna postawa lidera strategicznej sieci biznegowe wspieraniu transferu wiedzy
w ramach witasnych struktur, jest pozytywnie skomgloa z ogiganiem sukcesu na
nowym rynku. Mana zatem podsumowaiz zgodnie z przeprowadzonymi badaniami
oraz analiz statystycza, transfer wiedzy zachogey w przedsibiorstwie lgdacym
liderem sieci przyczynia sido osggania sukcesu przez lidera strategicznej sieci
biznesowej w procesie internacjonalizacji. Tym samlyipotez trzech uznaje si za

zweryfikowarny pozytywnie.

Przeprowadzone badania jakmwe w formie wywiadéw bezgeednich miaty
na celu ilustragj i pogkbienie analizy procesu internacjonalizacji waiyi strategicznej
sieci biznesowej w kontgkie dziata wspieragcych transfer wiedzy.

Oba przedsbiorstwa — Centrum Techniczne firmy Delphi oraz fy&h
Chiodziarek firmy Whirlpool — weszty na rynek palsk ujeciu strategicznej sieci
biznesowej. Mimo wyboru odmiennych form internaghbracji (inwestycja
bezpagrednia od podstaw oraz przeje zakitadu), dziatgj one na rynku zgodnie
z zaloorg  wczesniej  strategi. Wspotpraca z  kooperantami, w szczegédno
dostawcami, ma na celu optymalizagjtasnego tacucha wartéci obu analizowanych
przeds¢biorstw. Mimo znacznego stopnia formalizacji tyabnkaktéw, nastawienie na
kooperag} jest dtugoterminowe. Ponadto obie firmy charaktafy sic partnerskim
podefciem do wspélpracy z kooperantami § gotowe na ugpstwa w celu
zapewnienia dalszej wspélpracy. EBki temu dostawcy nabiekgj zaufania do
przedsgbiorstwa, co umdiwia budowanie podstaw do umacniania wspoétpracyzor
wicksze zaangawanie w dane powkanie. Przedsbiorstwa mog zatem
koncentrowd sie na wiasnych kluczowych kompetencjach, jakimi dla Centrum
Technicznego rozwdj nowych rozygn z zakresu amortyzatorow i innych
podzespotébw samochodowych, a dla Fabryki Chiodkiaopracowanie nowych
ksztaltow oraz zwikszanie funkcjonalnei oferowanych produktow.

Transfer wiedzy pomgdzy kooperantami dzialggymi w ramach strategicznej
sieci biznesowej jest intensywny w przypadku obumfi Jednak kierunek transferu
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wiedzy jest odmienny. W kontétie Centrum Technicznego Delphi w Krakowie,
strategiczna, cenna i zaawansowana wiedza jestr@aoies pracownikow Centrum i to
oni w zalencosci od okoliczndci, oraz od znaczenia danego dostawcy, gzsel ta
wiedz z kooperantami. W niektorych przypadkach cennaaiteqgiczna wiedza jest po
stronie klientow, ktérzy dzielsiec nig z TCK w celu polepszenia jakm zamawianych
produktow. Natomiast w przypadku Fabryki ChilodZkare zaawansowan

i specjalistycza wiedz dysponu gtdwnie dostawcy. Jednak ki posiadanemu
przez pracownikow Fabryki know-how oraz pozostawakiuczowym, a wg¢cz
jedynym odbiorg oferowanych podzespotéw, dostawcyetthie dziehy sic posiadan
przez siebie wiedz S oni wysoce innowacyjni i te nowe pomysty takprzekazuy
Fabryce Chtodziarek. Dgki temu Fabryka umacnia swopozycp konkurencyja na
rynku, przyczyniajc sk do polepszania pozycji konkurencyjnej dostawcowwagi na
wysoki poziom rywalizacji rod dostawcow Fabryki, chranoni swop wiedz przed
innymi, ale z drugiej strony elmie dzie§ sie nig z pracownikami Fabryki w celu
zapewnienia podstaw do dlugofalowej kooperacji. Wakika z przeprowadzonych
bada, obie firmy dzied sie zaawansowan wiedzz z najblizszymi kooperantami
(dostawcami czy, jak w przypadku firmy Delphi, takz klientami). Mae to by
efektem przyjtej strategii internacjonalizacji, zgodnie z ki6naleey budowa
podstawy do diugotrwalej i przebiegegj w oparciu o marketing partnerski wspétpracy
w ramach strategicznej sieci biznesowej na rynigra@cznym.

W przypadku obu analizowanych firm nie wymtje kooperencja, czyli
nawigzywanie wspotpracy z konkurentami. Firrdgisle chrong posiadan przez siebie
wiedz oraz technologi gdyz uwazaja, iz dzicki temu mog umacnig posiadaa
przewag konkurencyjia na rynku.

Analizowane w  efekcie  przeprowadzonych hada jakasciowych
przedsgbiorstwa wspieraj transfer wiedzy zachodey takze w ramach wiasnych
struktur. Jednak dobor wykorzystywanych rdw jak i intensywné¢ ich
wykorzystania jest odmienna w obu firmach. 2doto wynik& z charakteru ich
dziatalngci — Centrum Techniczne z uwagi na swoje kluczowametencje
intensywnie wspiera dziatania meg¢ na celu transfer wiedzy.aSto z reguly
sformalizowane natzlzia transferu — przede wszystkim ima do nich zaliczy
regularne spotkania, ktoreg gpaswiecone r@nym aspektom dziatalgoi Centrum.
Ponadto wykorzystuje siinne formalne nakxlzia, jak intranet, gazetki czy zte
zaclkecanie pracownikdéw do prezentacji wkasnych pomystdlarzdzia wspierajce
formalny transfer wiedzy as takze wykorzystywane przez FabrykChiodziarek
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Whirlpool. § one znacznie rzadziegywane nk w przypadku Centrum Technicznego.
Moze to wynik& ze specyfiki dziatalngi firmy, ktéra nie tworzy nowych rozwaian,
a jedynie opracowuje zmodyfikowane wersje isyuggh juz produktow. W przypadku
Fabryki Chiodziarek do najbardziej popularnych ndex wspieracych formalny
transfer wiedzy tate zalicza si organizowane spotkania. Ponadto firma od niedawana
zaczita by bardziej aktywna w dziataniach meych na celu zaglzenie pracownikow
do dzielenia si swop wiedz z innymi. Inicjatywy te $ w znacznie mniejszym stopniu
rozwinigte 1 wykorzystywane mi w przypadku Centrum Technicznego Delphi.
Przyktadem jednej z inicjatyw jest tworzenie w Raler Chitodziarek tzwBill of
Process Narzdzie to jest cgsto wykorzystywane przez Centrum Techniczne Delphi
(funkcjonuje pod paeiciem Dokumentacji Procesu). Centrum Techniczne goasi
wiecej podobnych Dokumentacji, ktore stangwrodio cennej wiedzy i magby¢
wykorzystywane w celu optymalizacji dziatakea W obu firmach ocenia giwiedz
posiadan przez pracownikbw oraz staraesich nagradza za zaangawanie
w dzielenie s tym zasobem. Mimo to, w obu firmach westija trudndci w transferze
wiedzy. W Centrum Technicznym wynilkapne bardziej z oporow psychologicznych
pracownikow, ktérzy z odmiennych powodow nigaktywni w dzieleniu si wiedz.
Przypuszcza ej iz moze to by efektem rénic kulturowych charakteryzagych
polskich pracownikéw. Z kolei stabe zaangaanie pracownikow Fabryki Chiodziarek
w dzielenie si wiedz, oprocz zrodet kulturowych, ma tale uwarunkowania
historyczne. Dig cze$¢ zatogi stanowg osoby, ktére pracajw Fabryce od wielu lat
I nie 3 nauczone dzieleniacswiedz. Co wkcej, obawiaj sk, iz przekazanie swojej
wiedzy innym mae w konsekwencji prowadzdo utraty stanowiska. Pokonanie barier
transferze wiedzy stanowi istotne wyzwanie dla @malizowanych przedsiiorstw.
Mimo istniepcego wérod pracownikow obu firm oporu, transfer wiedzy lzaedzi take
poprzez nieformalne relacje istryeg medzy pracownikami.

Na podstawie przeprowadzonych badakosciowych mana stwierdz, iz
sukces przedsbiorstwa w procesie internacjonalizacji weciy strategicznej sieci
biznesowej jest powkany z aktywnécia lidera sieci we wspieraniu transferu wiedzy

zachodzacego w ramach wiasnych struktur.

234



Zakonczenie.

Globalizacja dziatalnmi przedsgbiorstw sprawia,a coraz wecej firm decyduje
sie na rozpocgcie funkcjonowania na nowych rynkach. Proces tgmaga nie tylko
zaangaowania wilasnych zasobow, ale #ak ich wymiany z podmiotami
zagranicznymi. W efekcie powstaje unikalna wiedwgikajaca z podczenia wiasnych
doswiadczé i know-how z zasobami pochagzmi od partneréw zagranicznych
dziatapcych na danym rynku.

W rozprawie przyjto strategiczne podajie do internacjonalizacji. Uznang; i
elementem warunkagym osgganie sukcesu jest skuteczny transfer wiedzy zawjeyd
wewngtrz przedsibiorstwa dokonujcego umgdzynarodowienia jak i poradzy tym
przedsgbiorstwem a wspotpracagymi z nim na rynku zagranicznym kooperantami.
W rozprawie analizie teoretycznej poddano trzy pmaewe koncepcje obejnyge
wspoiprae przedsgbiorstw w podejciu sieciowym, koncepcje transferu wiedzy
w przedsgbiorstwie oraz internacjonalizacfirmy w ujeciu sieciowym. Szeroki obszar
badawczy sprawia,ziwiele z wymienionych powej zagadni®# mogtoby stanowd
przedmiot oddzielnych opracowaW celu bardziej precyzyjnej analizy, zdecydowano
sie skoncentrowa na roli transferu wiedzy w kontékie osagania sukcesu przez lidera
strategicznej sieci biznesowej w procesie intewvajzacji. W zwizku z tym,
problemem badawczym prezentowanej rozprawy bytsteanwiedzy, jako istotna
determinanta umdiwiajagca osaganie sukcesu przez lidera strategicznej sieci
biznesowej w procesie internacjonalizacji. Cel remyy zakfadat wyjénienie
mechanizmu transferu wiedzy w procesie internadipagi w kontelécie osiagania
sukcesu przez lidera strategicznej sieci biznesowej

Krytyczna analiza literatury przedmiotu wykazaténisnie kilku istotnych luk
badawczych dotyezych transferu wiedzy w przedbiorstwie dokonujcym
internacjonalizacji w ujciu sieciowym. W literaturze przedmiotu nie podkaesk
znaczenia aktywrigi lidera w procesie wchodzenia na nowy rynek i imaywania
wspotpracy z innymi podmiotami w ramach budowategis Inrg dostrzegamluka jest
brak wskazania zataosci pomkdzy strategicznym nastawieniem lidera do budowania
sieci w trakcie wchodzenia na rynek aaiiwoscia wymiany zaawansowanej wiedzy
Z bezpérednimi  kooperantami dzialggymi w danym powjzaniu. Ponadto

opracowania i analizy w niewielkim stopniu pod#tags role lidera we wspieraniu
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transferu wiedzy w ramach stworzonego pania i osiganym w efekcie sukcesem
w procesie internacjonalizacji.

Zdecydowano sj iz egzemplifikact nakr&lonego problemu badawczegedh
stanowity przedsbiorstwa, ktére dokonatly bezfredniej inwestycji w Polsce.
W zakresie analizy procesu internacjonalizacjigiejpy badawczej podk§®no, iz do
tej pory istnialo niewiele badai opracowa teoretycznych dotyezrych transferu
wiedzy wérod przedsibiorstw, ktére dokonaly internacjonalizacji w P@sw ugciu
strategicznej sieci biznesowe;j.

Zdiagnozowane luki badawcze zeciy do préby uzupetniania nakilenego
obszaru wiedzy. Przedstawione w rozprawie wniogldrdtyczne opieraty &ina
krytycznej analizie literatury przedmiotu. W efe&kgpodgto si proby wypetnienia
zdiagnozowanej luki badawczej poprzezscmowe uzupetnienie koncepcji transferu
wiedzy w przedsbiorstwie w procesie internacjonalizacji weciu strategicznej sieci
biznesowe.

Zaprezentowana Ww rozprawie analiza zostala poxegmizona zgodnie
z koncepgj podefcia sieciowego rletwork approach) w tym w szczegOlni
koncepciji strategicznej sieci biznesowej. W prachasakteryzowano powgzania
sieciowe, a take wskazano elementy determigng osaganie sukcesu przez
przedstbiorstwo dziatlajce w ramach strategicznej sieci biznesowe). W @&pg
Zzaproponowano, na podstawie literatury przedmietasry definicje strategicznej sieci
biznesowej. Zgodnie z @i strategiczna ste biznesowa sklada i
Z migdzyorganizacyjnych powzan, ktore g trwale, may strategiczne znaczenie dla
firmy i moga przyjmowa rozne formy organizacyjne. Celem stworzonej sieci jest
koncentracja na wihasnych Kkluczowych kompetencjactaz olepsza realizacja
zaplanowanych celéw strategicznych.

W rozprawie ponadto pogp sk proby usystematyzowania aparatugp@wego
oraz uporzdkowania terminologii. Na podstawie literatury pegotu wyr&niono dwa
podstawowe pods§gia do tworzenia sieci biznesowych na ryrusiness-to-business
podefcie tradycyjne, prezentowane przede wszystkim przadaczy zrzeszonych
w Grupie IMP, oraz pod§gie strategiczne, prezentowane ¢dzy innymi przez
J. Jarillo czy M. Ebersa. Pierwsza grupa firm dziak powazaniach sieciowych
W sposOb bierny, a ich uczestniczenie w sieci gdsktem zaistniatej sytuacji, a nie
wlasnej strategii. Z kolei druga grupa przebdsrstw samodzielnie okél strategy
natomiast gtdwnym celem jest optymalizacja wiasnégf@ucha wartéci. Nalezy
podkreli¢, iz w rozprawie sieci biznesowg sozumiane, jako pod@jie do wspotpracy
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miedzy przedsibiorstwami dziatajcymi na rynkubusiness-to-business nie forma
kooperacji.

Podstawowy dla rozprawy obszar badawczy staneanster wiedzy w procesie
internacjonalizacji. Przegil literatury wykazat,7 zagadnienie to nie jest odpowiednio
eksponowane, jako kluczowy element uhwiajagcy oshganie sukcesu przez
przedstbiorstwo w trakcie wchodzenia na nowy rynek. Transiviedzy w pracy
okreslono jako przekazywanie oraz absorbowanie wiedzyunkowane zdolnaiami
absorpcyjnymi. Zagadnienia zygane z transferem wiedzy obejmowaty poziom
organizacyjny, na ktorym transfer zachodzi oraz evglstywane w tym procesie
narzdzia. Stwierdzono,zi skuteczny transfer wiedzy nie polega jedynie naysa
przekazywaniu i odbiorze wiedzy, ale na jej przeieaiu, zrozumieniu i odpowiednim
do sytuacji zastosowaniu. Petdj sk takze proby okrélenia mechanizmu skutecznego
transferu wiedzy. Przgfo, iz skuteczny transfer wiedzy, zachady wewngtrz lidera
strategicznej sieci biznesowej oraz wgllie powgzania sieciowego (rozumianego jako
lider i najblizsi kooperanci) przyczyniagiw ujeciu rozprawy, do oggania sukcesu na

nowym rynku.

W efekcie przeprowadzonych rozweé teoretycznych zaproponowano model
przedstawigicy mechanizm osgania sukcesu przez lidera strategicznej sieci
biznesowej w efekcie transferu wiedzy w procesiterimacjonalizacji. W modelu,
uwzgkdniagcym znane w teorii ekonomii koncepcje (teorii zaswebj i kosztow
transakcyjnych), podkgéeono aktywnd¢ lidera strategicznej sieci biznesowej w dwdéch
obszarach: pod&iu do internacjonalizacji oraz podeju do transferu wiedzy
w ramach stworzonego payzania. W rozprawie przgfo, iz w celu optymalizacji
dziatalngci, przedsibiorstwo powinno dokorta internacjonalizacji w ggiu
strategicznej sieci biznesowej. Internacjonalizagja ujeciu strategicznej sieci
biznesowej wymaga od lidera specjalizacji (poprdemcentragi na wiasnych
kluczowych kompetencjach i rozwoéj wspotpracy z iimiypodmiotami na rynku) oraz
dzialalnGgci w oparciu o przyjta strategt dziatania (w tym odpowiednio przebiegaj
wspoiprae z kooperantami). Ponadto lider powinien stwérogpowiednie warunki
umazliwiajace skuteczny transfer wiedzy. W tym celu powinien wykorzystywa
odpowiednie nakgzia (formalne oraz nieformalne) wspiexag ten proces, a ta
zackcad do dzielenia si wiedzz na wszystkich poziomach organizacyjnych sieci
(w ramach wiasnego przedsiorstwa oraz w ramach stworzonej strategicznegisie

biznesowej na rynku zagranicznym). Zaproponowaneadelu podstawowe obszary
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dziatalngci pozwalag uwzgkdni¢ specyfik danego przeddbiorstwa, a take ztazony
oraz dynamiczny charakter zjawisk zachgzh w otoczeniu lidera strategicznej sieci
biznesowej w procesie internacjonalizacji. Wydage & te dwa obszary dziataldéa s3
adekwatne do warunkéw funkcjonowania przehisirstw oraz uzyskiwania sukcesu
w procesie internacjonalizacji. Sukces w rozpraskessiono jako osiganie relatywnie
lepszych wynikbw na rynku w poréwnaniu do najbliych konkurentow
przedsgbiorstwa oraz w poréwnaniu do poprzedniego rokyr@aonowane mierniki
wynikéw firm odnosity s¢ do wskanikow finansowych oraz wskaikéw rynkowych.
Podkrglenie znaczenia aktywnej podstawy lidera stratewgsieci biznesowej
we wspieraniu transferu me stanowdé wkiad w rozwdj nauki, eksporag
niezauwaalne, a niekiedy nawet nieobecne aspekty internatigacji przedsibiorstw
w kontelécie transferu wiedzy i osgania sukcesu na nowym rynku. Nowym
spojrzeniem w prezentowanej rozprawie jest wykderyig strategicznej sieci

biznesowej do analizy roli transferu wiedzy w trigkechodzenia na nowy rynek.

Przedstawione rozwania teoretyczne oraz stworzony na ich podstawieemno
zostaly wykorzystane do realizacji badaempirycznych w celu weryfikaciji
postawionych w rozprawie hipotez badawczych. Amaligtatystyczna zostata
przeprowadzona przy wykorzystaniu pierwotnych Ildadalosciowych oraz
jakosciowych. Badania zostaly zrealizowane w ramach ghtoj badawczego
finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkoln&tWyzszego pt.: ,Rola transferu
wiedzy w procesie wegia przedsibiorstwa na rynek zagraniczny — poaeg
sieciowe”.

Analiza statystyczna, przeprowadzona na probie ps8edstbiorstw, ktore
dokonaty inwestycji zagranicznej w Polsce, wzejuczsci potwierdzita stawiane
w rozprawie hipotezy. Negatywnie zweryfikowano hgm pierwsz, zgodnie, z ktGy
przedsgbiorstwa, ktore swiadomie i aktywnie budyj strategiczg sie® biznesow
w trakcie wejcia na rynek zagraniczny agjajg lepsze wyniki @i firmy biernie
uczestniczce w powgzaniu sieciowymMimo, iz respondenci deklargy strategiczne
nastawienie do tworzenia sieci biznesowych w priecegernacjonalizacji wskazywali
osigganie lepszych wynikow, nie zostato to potwierdzen@rzeprowadzonej analizie
korelacji i regresji. Wyjénienie relacji pomidzy swiadomym i aktywnym budowaniem
strategicznej sieci biznesowej a sukcesem firmyocgsie internacjonalizacji wymaga
niewatpliwie dalszych bada Przeprowadzona analiza regresjiedzly wskanikiem

transferu wiedzy pomdzy kooperantami a wskaikiem wynikéw przedsbiorstwa
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w poprzednim roku pozwolita na pozytywrweryfikacg hipotezy drugiej. Zgodnie
Z nig, przedsgbiorstwo tworzce strategicza sie¢ biznesow na rynku zagranicznym
przekazuje i otrzymuje bardziej zaawansowawiedz od podmiotow scisle
wspotpracugcych w ramach danej siecizniod pozostatych uczestnikdw rynku, co
przyczynia $i do osigania przez nie sukcesRonadto przeprowadzona analiza regres;ji
migdzy wskanikiem transferu wiedzy w ramach lidera strateggjzsieci biznesowej

a wskeanikiem wynikbw w poréwnaniu do poprzedniego rokuamrwskanikiem
wynikbw w poréwnaniu do najliszych konkurentow, pozwolity na pozytywn
weryfikacg hipotezy trzeciej. Przeprowadzone badania potwisrd iz
przedsgbiorstwa, ktore aktywnie, poprzez wykorzystanie oadednich nargdzi,
wspieray transfer wiedzy wewitrz wiasnych struktur, oggajg sukces w procesie
internacjonalizacji.Otrzymane wyniki bada ilosciowych wskazyj, iz mazna uzna
zaproponowany model aglania sukcesu przez lidera strategicznej siecidsiawe]

w procesie internacjonalizacji za poprawny.

Badania jakéciowe zostaly przeprowadzone w formie studium paziu wérod
dwoch wybranych firm — lideroéw strategicznej siéznesowej dziatagej w Polsce.
Szczegotowo zobrazowaly one dziatania podejmowarmezpte przedsbiorstwa
w zakresie transferu wiedzy w procesie internadjpaeji w ujeciu strategicznej sieci
biznesowe.

Podsumowujc mazna stwierdzi, iz przeprowadzone badania empiryczne
potwierdzity zaproponowane hipotezy, zaktadaj v wspieranie nakdlzi stuzacych
transferowi wiedzy jak i rozwdj zaawansowanej wiedpoprzez jej wymian
z najblzszymi kooperantami 3s powigzane z ogiganiem sukcesu przez

przeds¢biorstwo dokonujce internacjonalizacji w ggiu sieciowym.

Zaprezentowane w rozprawie wnioski obok préby edgnia istnigjcej luki
poznawczej, magmie¢ rowniez znaczenie praktyczne. Zachgde w ostatnich latach
zmiany na rynkach radzynarodowych powodsyj iz nalezy szuk& odmiennych,
w porownaniu do tradycyjnych, podstaw sukcesu pibbrstwa. Samodzielna
dziatalng¢ firmy w procesie internacjonalizacji jest praktgez niemaliwa.
Przedsibiorstwo musi nawizywa wspotprae z innymi podmiotami, dzki czemu
moze zwkksza swop wiedz dotyczca nowych rynkéw oraz zdobywaniemaliwe
do uzyskania w inny sposéb informacje. Acapotwierdzony empirycznie model
osiggania sukcesu w procesie internacjonalizacjizmaozaproponowadziatania jakie

powinny podejmowafirmy w celu osagania przewagi konkurencyjnej na rynku.
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Szybki rozwoj technologiczny oraz nasilone tengmavstawania nowej wiedzy
sprawiaj, iz przedstbiorstwo w celu ogigania sukcesu musi wspotpraca@nainnymi
podmiotami. Jednak zmienétootoczenia powodujezifirma powinna mié mazliwosé
szybkiej zmiany kooperantdw w przypadku pojawiersg innych maliwosci
biznesowych, przy jednoczesnym nastawieniu na dihgiryzont wspotpracy
z dotychczasowymi partnerami. Optymalnym ragzaniem jest strategiczna &ie
biznesowa umdiwiajaca liderowi otrzymywanie zaawansowanej wiedzy odnasow
biznesowych (specjalizagych s¢ w specyficznych obszarach dziatado oraz
jednoczesne powkszanie i rozwo0j wiasnej przewagi konkurencyjnejnikajacej
z posiadanych zasobow wiedzy.

Zaproponowane hipotezy badawcze zostaly zweryfikevana probie
heterogenicznych pod wzglem wielkdci, brarry czy czasu dziataldoi na rynku
polskim przedsbiorstw zagranicznychSwiadczy to o uniwersalnym charakterze
wynikbw bada przedstawionych w e€#ci empirycznej. Zaprezentowany model
zweryfikowany przeprowadzonymi badaniami zeo zosté wykorzystany przez
przeds¢biorstwa niezalenie od ich lokalizacji, wielkéci czy bramy, w ktérej dziatay.
Moze on by takze wykorzystany w przypadku dziatakoo przedstbiorstwa na rynku
krajowym, gdzie przeddbiorstwa stale mugzywalizowa z zagraniczg konkurengj.

Celem postawionym przed prezentowaazpraw byta analiza transferu wiedzy
W procesie internacjonalizacji wegju strategicznej sieci biznesowej. Uzyskane wyniki
teoretyczne oraz empiryczne o#lega nowe kierunki dalszych docieka Przede
wszystkim naleatoby poszerzy badania dotyce podejcia do internacjonalizacji
(aktywnego/strategicznego lub biernego) oraz uzyakich w efekcie takiej postawy
wynikbw na rynku. Zrealizowane badania wskazujiz zaleenos¢ migdzy
internacjonalizagj w ujeciu strategicznej sieci biznesowej aggginiem sukcesu, mimo,
iz nie zostala statystycznie potwierdzona, jest zaaima. Interesuce bytoby take
pogkbienie badda nad wymiag wiedzy pomgdzy konkurentami w kontékie
dziatalngci na rynku mgdzynarodowym. Niektore ankietowane przelgirstwa
deklarup nawihzywanie takiej wspotpracy, nie jest to jednakstna zjawisko. Literatura
przedmiotu podkréda zalety kooperencji, dlatego warto bytoby posyéfzadania o ten
aspekt wspoipracy na rynku zagranicznym. Ponadigkawe byloby poszerzenie
zrealizowanych badao wptyw r&nic kulturowych na transfer wiedzy zachadyg
w strategicznej sieci biznesowej w procesie intgjoralizacji. Proponowane kierunki

dalszych badaznacznie poszerzytyby zakres implikacji zapropoanggo modelu.
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Obserwugc zmiany zachodze na rynkach mdzynawowych mgna
przypuszczé iz zagadnienia zwizane ze wspotprgcw ramach strategicznej sieci
biznesowej oraz transferem wiedzy w pgeeéiniu sieciowym &da przedmiotem jeszcze
wickszego zainteresowania w wymiarze naukowym jak praktyce gospodarcze.
Wiedza, stanowitca obecnie kluczowy czynnik urroviajacy oshganie przewagi
konkurencyjnej na rynku, aby zapewnprzedsgbiorstwu sukces musi bystale
wymieniana. Wymiana ta powinna wygbwa zarowno w ramach struktur
przedsgbiorstwa jak i w obgbie stworzonej strategicznej sieci biznesowej.¢cRiziemu
mozliwe jest osjganie sukcesu na rynku zagranicznym. Prezentowamezprawie
zagadnienia stanowizatem wany obszar dalszej analizy teoretycznej i empirygzne
oraz poszukiwania nowych rozyzin koncepcyjnych odpowiadgjych zmieniggcemu

sie otoczeniu firmy.
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Aneks.

Zatacznik 1
Pytania wykorzystane do przeprowadzenia bad@&empirycznych.

Pytania wykorzystane do proby weryfikacii hipotezypierwszej.

1. Proces internacjonalizacji (kiedy, jak i dlaczegejs& na rynek polski) byt formalnie
przygotowany i przyty przez firng w ramach planow strategicznych.

2. Wejscie na rynek byto efektem pojawienia seansy dalszej ekspansji firmy.

3. Przed wejciem na nowy rynek skontaktowsdtly sie z firmami/osobami dziatagymi na
tym rynku.

4. Przed wejciem na nowy rynek skontaktowslly si z firmami doradczymi dziatagymi
na tym rynku.

5. W dziatalndgci na rynku zagranicznym staramy sealizowa jak najwicej dziata sami,
ograniczajc w ten sposéb uzaleienie od podmiotéw zagranicznych (nabywcow,
dostawcow, podwykonawcow itp.)

6. Stale zabiegamy o pozyskanie nowych kooperantowmiau zagranicznym.

7. Forma wspdipracy z naszymi kooperantami (dostawcanmpodwykonawcami) jest
dobierana w zaleosci od przyptej przez nas strategii dziatania.

8. W naszej dzialaln@i na rynkach zagranicznych jeSty przede wszystkim
podwykonawcami / dostawcami ustug dla innych psidaiorstw.

9. Swoje dziatania operacyjne na rynku w znacznej zeiarzaleniamy od strategii innego
podmiotu.

10. Nasze dziatania operacyjne na rynku wynikaprzygtej strategii dziatania.

11. Wspotpraca z podmiotami opierg sia formalnych porozumieniach.

12. Nasza dziatalni@ na rynkach zagranicznych opiera gibwnie na outsourcingu.

13. W naszej dziatalniei na rynku wykorzystujemy w znacznej mierzeti@anchisingowy.

14. Regularnie badamy poziom zadowolenia kooperantéw.

15. Staramy si rozwija¢ kontakty nieformalne z zagranicznymi podmiotami.

16. Zabiegamy o utrzymywanie dobrych, diugoterminowyelacji z naszymi kooperantami
dziatapcymi na rynku.

17. Nasza firma charakteryzujesgdtasky struktun organizacyijn.

Pytania wykorzystane do proby weryfikacii hipotezydrugiej.

18. Dzielimy sk naszymi know-how i/lub technologiami z najistzymi podwykonawcami.

19. Otrzymujemy wsparcie z zakresu know-how i/lub testbgii od najbliszych
podwykonawcow.

20. Wiedza przekazywana naszym najbliym kooperantom (dostawcom / podwykonawcom)
jest bardziej cenna/ zaawansowana od tej wymiepiaim@ymi podmiotami na rynku.

21. Wspdtuczestniczymy w projektach i badaniach orgamanych przez naszych dostawcow
i/lub podwykonawcow

22. Zapraszamy naszych dostawcow i/lub podwykonawcow wapotudzialu w naszych
badaniach i projektach.

23. Organizujemy spotkania towarzyskie/ imprezy integpae dla pracownikow naszego
przedsg¢biorstwa oraz najhtszych kooperantow.

24. Nasza firma ma wypracowane i dobrze funkcjgoej struktury wymiany informacii
pomkdzy pracownikami i najhliszymi dostawcami i/lub podwykonawcami.

25. Nasza firma ma wypracowane i dobrze funkcjgoej struktury wymiany informacii
pomiedzy pracownikami i dalszymi dostawcami i/lub podwglawcami.

26. Nawigzujemy kontakty z naszymi nabywcami zagranicznynmiéels uzyskania dogbu do
ich wiedzy dotyczcej technologii.

27. Nawigzujemy kontakty z naszymi dostawcami i/lub podwyk@nami zagranicznymi w
celu uzyskania dogbu do ich wiedzy dotyeirej technologii.

28. Nawigzujemy kontakty z naszymi zagranicznymi konkurentencelu uzyskania dogpu
do ich wiedzy dotyczcej technologii.
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29. W dziatalngci naszego przedsiiorstwa korzystamy z pomocy organizacji i podmioto
zewretrznych.

Pytania wykorzystane do proby weryfikacii hipotezytrzeciej.

30. Organizujemy szkolenia zawodowe dla naszych praikown

31. Organizujemy imprezy okoliczdciowe (jubileusz firmy, cykliczne spotkania) i/lub
wyjazdy integracyjne dla naszych pracownikow.

32.Nasi pracownicy regularnie korzysfajz intranetu, poczty elektronicznej i/lub
korporacyjnych baz danych.

33. Nasi pracownicy regularnie korzystajz programow komputerowych wspieseych
dzielenie s} wiedz.

34. Nasi pracownicy regularnie korzysfajz intranetu, poczty elektronicznej i/lub
korporacyjnych baz danych.

35. Nasi pracownicy regularnie korzysfajnarzdzi wspierajcych rozwoj wiedzy jak
korporacyjne ksizki wiedzy czy mapy wiedzy.

36. Wykorzystujemy instrumenty wspiesge dzielenie si wiedz jak na przyktad pokoje
rozméw, sesje dzieleniagsiviedz, skrzynki na pomysty, dziatal§d wspolnot praktyk,
kota jakaci czy targi wiedzy.

37. Przydzielamy nowoprzgfym pracownikom opiekuna.

38. Nasze przedsbiorstwo wprowadzito system motywacyjny za dziedesi wiedz z innymi
pracownikami firmy.

39. Mamy ustalone i respektowane zasady wspotpracymwach naszego przeebiorstwa.

40. Mamy ustalone i respektowane zasady wspotpracy jblisszymi dostawcami i/lub
podwykonawcami.

41. Procesy przebiegaje w naszej firmieasobjete ochrog prawrs.

42. Nasza firma przechowuje informacje dotyoe zaistniatych problemoéw oraz sposobu ich
rozwigzania.

43. Zarzmdzanie wiedz, rozumiane jako proces pozyskiwania, przetwarzgmizekazywania i
przyswajania przez pracownikéw nowych sdtadczér i informacji, jest wpisane w
stratege naszego przeddiorstwa.

44. Pracownicy naszej firmyaszackecani do wypowiadania wtasnych opinii nawedlij@mie s
one zgodne z opigiprzetazonych.

45. Nasi pracownicy cftnie wymieniaj sie doswiadczeniami / informacjami z innymi
pracownikami tego samego szczebla.

46. Nasi pracownicy oftnie wymieniaj sie doswiadczeniami/ informacjami ze swoimi
przetazonymi.

47. Nasi menegerowie cRtnie wymieniag sig doswiadczeniami z pracownikami 28zego
szczebla.

48. Nasi pracownicy uczestnigzw konferencjach, sympozjach zamanych z profilem
dziatalngci naszego przedsiiorstwa.

49. Informujemy pracownikdw o aktualnej sytuacji przetigorstwa oraz o realizowanych
zadaniach strategicznych na rynku.

50. W naszym przedsbiorstwie istnieg procedury dotycire wymiany obejmuaice wszystkie
grupy pracownikow.

51. Badamy poziom satysfakcji naszych pracownikow z avykvanej pracy.

52. W ramach realizowanych projektéw pracownicy przesxmizaj sie pomidzy dziatami
naszego przedgdiorstwa.

53. Nasi pracownicy w ramach petnionych obezkéw s oddelegowywani do innych
oddziatéw firmy.

54. Nasi pracownicy uczestnigzw migdzynarodowych projektach badawczych w ramach
naszej korporacji.

55. Nasi pracownicy majdostp do wiedzy zgromadzonej przez inne filie lub caltnaszej
korporacji.
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Pytania charakteryzujace mierniki wynikow firmy

56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.

64.

Wielkosé¢ zysku ogétem.

Stopa zwrotu naktadow inwestycyjnych (ROI).

Wielkos¢ sprzeday.

Udziat w rynku.

Liczba wdraonych innowacji technologicznych w ostatnim rokuparéwnaniu do ich
liczby w poprzednim roku.

Srednie wydatki na szkolenie pracownika w ostatnikurw poréwnaniu do naktadéw w
roku poprzednim.

Szacunkowy procent produktow, ktore powstaly w tosta roku w efekcie wspotpracy z
kooperantami w poréwnaniu do ich liczby w poprzednoku.

Zaawansowanie wiedzy wymienianej z najeiymi kooperantami w ostatnim roku w
poréwnaniu do poprzedniego roku.

Stosunek liczby pracownikéw, ktérzy w ostatnim rakieszli z pracy do nowoprzgych
w ostatnim roku.

Pytania charakteryzujace grupe badawcz

65.

66.

67.

Charakter brary

Produkcja
Ustugi

Handel hurtowy
Inne

coow

Brarnza

Elektrotechniczna
Farmaceutyczna
Finansowa

IT

Motoryzacyjna
Spazywcza

. Inna

Wielko$¢ zatrudnienia

a. Ponizej 10
b. 10-49

c. 50-249
d.
e.

~ooo oW

«

250 — 999
1.000 — 4.999
f. Powyzej 5.000

68. Forma whasnéci

69.

a. Przedsibiorstwo pastwowe
Firma prywatna — wkassé podmiotow krajowych

c. Firma prywatna — wtasrié podmiotow krajowych i zagranicznych

d. Firma prywatna — wkasré podmiotow zagranicznych dokonana w formie:
i. Bezpgaredniej inwestycji zagranicznej
ii. Przegcia

Obecnd¢ na rynku polskim (w latach)

a. 0-3

b. 4-7

c. Powyzej 8
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Zalacznik 2
Pytania wykorzystane do przeprowadzenia badajakosciowych.

Charakterystyka firmy

Historia.

Obecnd¢ na rynku polskim.

Strategia, misja, wizja.

Wyniki osiagane na rynku polskim.

Struktura powgzan istniepca z kooperantami na rynku polskim — stépfermalizacji,
horyzont czasowy.

S

Proces internacjonalizacji w Polsce

6. Dlaczego firma zdecydowataesivejs¢ na rynek polski?

7. W jakim zakresie wégie na rynek polski byto efektem zaplanowanych dgey

8. Gloéwne fazy procesu.

9. Jakie trudnéci sie pojawity?

10. W jakim zakresie plany dotygee internacjonalizacji zostaty zrealizowane?

11. Dziatalnas¢ na rynku polskim

12. W jakim zakresie dziataldé na rynku polskim jest inna od tej realizowanejpoaostatych
rynkach, na ktorych firma jest obecna?

13. W jakim zakresie dziatal$é na rynku polskim jest efektem zaplanowanych deeykio je
podejmuje?

14. Jak wyghda struktura organizacyjna firmy na rynku polskimateznosé¢ od firmy-matki?

Wspobipraca z kooperantami w ramach stworzonej siecibiznesowej — dostawcami,

klientami, konkurentami

15. Horyzont czasowy.

16. Formy powazan.

17. Problemy.

18. W jakim zakresie przedsiiorstwo wykorzystuje w codziennej dziatafcd kontakty
nieformalne (nieregulowane przez kontrakty)?

19. Transfer wiedzy

20. Czy zaradzanie wiedz jest wpisane do plandw strategicznych firmy?

21. W jakim zakresie dzielenieesiiedz jest obowazkowe w firmy — jak jest egzekwowane?

22. W jaki sposéb pracownicysactkcani do dzielenia siwiedz?

23. Jak pracownicy g nagradzani za dzieleniegsiviedz (nagrody indywidualne, grupowe,
finansowe, uznaniowe)?

24. Jakie pojawity si problemy w dzieleniu siwiedzy w przedssbiorstwie?

25. Jaki rodzaj wiedzy jest najesciej wymieniany?

26. Czy wiedza wymieniana z najidizymi kooperantami jest taka sama czy inna od tej
wymienianej z innymi podmiotami na rynku?

27. Jak nowi pracownicysszaznajamiani ze specydilprzedsgbiorstwie?

28. Czy firma utrzymuje nieformalne, state relacje nperantami?

Wyniki firmy

29. Wyniki finansowe (w poréwnaniu do roku poprzedniégio najblizszych kooperantéw).

30. Liczba innowacji, jakie zostalty wprowadzone w zgsriroku z stosunku do roku
poprzedniego.

31. Liczba nowych produktéw, jakie zostaty wprowadzemeesziym roku z stosunku do roku
poprzedniego.

32. Zmiana zaawansowania wiedzy wymienianej z b&aumimi kooperantami.
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Zatacznik 3
Charakterystyka ankietowanych przedsebiorstw — wybrane wyniki badan
ankietowych.

Tabela 40: Charakter bran w ktérej dziatag analizowane przeddiorstwa

Branza Budownictwo Informacja i Produkcja Produkcja Produkcja Produkcja Transport Inna
komunikacja artykutow odzie zy/wyrobéw pojazdow wyrobéw
spo zywczych tekstylnych samochodowych chemicznych
lub ich
podzespotow
10,3% 3,4% 10,3% 10,3% (17,2% (13,8% 17,2% 17,2%
Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie analizy SSPS

Tabela 41: Wielké& zatrudnienia analizowanych przegsorstw.

Wielko §¢ Ponizej 10 10 -49 50- 249 250-999 1.000-4.9999 Powy zej 5.000
zatrudnienia

1,7% 5,2% 29,3% 43,1% 12,1% 6,9%

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie analizy SPS

Tabela 42: Obecr6 na rynku polskim analizowanych przedsorstw.

Obecno $¢ na rynku polskim 0-4 5-9 Powy zej 10

(w latach)

1,7% 12,1% 86,2%

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie analizy SPS
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Zatacznik 4

Wyniki analizy korelacji dla przedsig¢biorstw, ktére dokonaty internacjonalizacji w
ujeciu strategicznej sieci biznesowe.

Tabela 43: Wyniki analizy korelaciji.

Wskaznik Wskaznik Wskaznik Wskaznik Wskaznik
internacjonalizacji  transferu wiedzy transferu wykorzystania  wykorzystania
W ujeciu wewngtrz wiedzy formalnych nieformalnych
strategicznej sieci  przedsigbiorstwa pomiedzy narzedzi narzedzi
biznesowej kooperantami transferu transferu
wiedzy wiedzy
Wskaznik wynikow ni. 0,492 ni. 0,423 ni.
finansowych w poréwnaniu p =0,012 p =0,05
do konkurentéw N =25 N =22
Wskaznik wynikéw ni. 0,568 0,349 0,489 0,353
finansowych w poréwnaniu p = 0,000 p=0,37 p =0,04 p =0,032
do poprzedniego roku N =37 n=36 N =32 N =37
Wskaznik niefinansowych ni. ni. 0,499 ni. ni.
wynikow przedsigbiorstwa p = 0,003
N =33
Wskaznik 1 ni. ni. ni. ni.

internacjonalizacji w uj eciu
strategicznej sieci
biznesowej

ni. — poziom istotngi, ktory nie jest istotny statystycznie (wastop s wyzsze od 0,1)

p — poziom prawdopodohistwa

N — liczba przedsbiorstw, ktére zostaty uwzefinione w analizie

Zrédio: opracowanie wkasne na podstawie analizy SPS
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