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Strategie globalne a nowe formy organizacji

przedsiêbiorstw transnarodowych

1. Wstêp

Przedmiotem analizy s¹ zmiany form organizacyjnych przedsiêbiorstw miêdzynarodowych,
zachodz¹ce pod wp³ywem procesów globalizacji. W turbulentnym otoczeniu globalnym przed-
siêbiorstwa zmieniaj¹ strategiê, a co za tym idzie � równie¿ formê i strukturê organizacyjn¹.
To w³a�nie budowa i wykorzystanie w³asnych struktur organizacyjnych stanowi jeden z g³ów-
nych czynników kszta³tuj¹cych przewagê konkurencyjn¹ przedsiêbiorstw, wymienianych w eklek-
tycznej teorii produkcji miêdzynarodowej J.H. Dunninga (cyt. za A. Wieloñskim, 2004, s. 44).
Przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce na wspó³czesnej arenie miêdzynarodowej wykorzystuj¹ wiele
mo¿liwych wariantów form i struktur organizacyjnych w zale¿no�ci od przyjêtej orientacji strate-
gicznej oraz stopnia swojego zaanga¿owania na rynkach zagranicznych.

2. Strategia globalna jako czynnik strukturotwórczy

Powi¹zanie strategii i struktury organizacyjnej, opisane formu³¹ Structure follows strategy,
przyjê³o siê na dobre w literaturze od pionierskiej pracy A.D. Chandlera z pocz¹tku lat sze�ædzie-
si¹tych XX w. Pokaza³ on, ¿e w miarê zmian strategii firmy zmienia³a siê tak¿e struktura organiza-
cyjna, maj¹ca stanowiæ fundament realizacji nowej strategii.

Strategia koncentruje siê na zrozumieniu otoczenia i formu³owaniu polityki przedsiêbior-
stwa, tak aby mog³o ono osi¹gn¹æ korzystn¹ pozycjê w stosunku do konkurentów. Aby ten cel
osi¹gn¹æ w sposób jak najefektywniejszy, firmy musz¹ modyfikowaæ swoje struktury, które
stanowi¹ podstawowe narzêdzia zarz¹dzania, koordynacji i kontroli. Istnieje �cis³y zwi¹zek
miêdzy strategi¹ organizacyjn¹ a wewnêtrznym zarz¹dzaniem i kontrol¹ w ka¿dym przedsiê-
biorstwie, w tym równie¿ w miêdzynarodowym. Skuteczna strategia miêdzynarodowa musi
stworzyæ, a nastêpnie utrzymaæ przewagê konkurencyjn¹ w wiêcej ni¿ jednym kraju, na pozio-
mie regionalnym lub ogólno�wiatowym (globalnym). Istot¹ strategii globalnej jest koordynacja
i integracja geograficznie rozproszonej dzia³alno�ci w d¹¿eniu do uzyskania globalnej przewagi
konkurencyjnej. Cechami odró¿niaj¹cymi strategiê globaln¹ od krajowej s¹ przede wszystkim
wiêksza skala i zakres dzia³ania, wiêksza liczba wariantów konfiguracji dzia³añ globalnych, ko-
nieczno�æ uwzglêdnienia ró¿nic kulturowych i jêzykowych oraz gospodarczych.

Istniej¹ ró¿ne koncepcje strategii globalnej, opracowane przez ró¿nych autorów, takich jak
(por. G. Stonehouse i in. 2001, s. 95�114): M. Porter (model strategii globalnej), C.K. Prahalad
i G. Hamel (strategia oparta na zasobach lub kompetencjach), C.A. Bartlett i S. Ghoshal (strategia
organizacji transnarodowej), G.S. Yip (koncepcja ca³o�ciowej strategii globalnej). Autorzy ci
twierdz¹, ¿e w globalnej dzia³alno�ci gospodarczej mo¿na osi¹gn¹æ znacz¹ce korzy�ci wynikaj¹ce
z globalnej skali, konfiguracji i koordynacji dzia³añ miêdzynarodowych firmy.
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G.S. Yip (2004, s. 27 i dalsze) konstatuje, ¿e w procesie globalizacji dzia³alno�ci gospodarczej
przedsiêbiorstw niezbêdne staje siê opracowanie i wdro¿enie strategii globalnej, któr¹ definiuje
jako strategiê zintegrowan¹ w wymiarze miêdzynarodowym. Jego zdaniem strategia globalna
powinna byæ �elastyczn¹ kombinacj¹ wielu elementów�, do których zalicza: standaryzacjê pro-
duktów, pokrycie rynku �wiatowego, istnienie globalnej sieci wytwórczej. Zmiany zachodz¹ce
w gospodarce �wiatowej zapowiadaj¹, ¿e posiadanie ugruntowanej strategii globalnej stanie siê
warunkiem koniecznym przetrwania przedsiêbiorstwa.

Obok koncepcji strategii globalnej, z koñcem lat dziewiêædziesi¹tych XX w. pojawi³a siê kon-
cepcja strategii transnarodowej. £¹czy ona korzy�ci wynikaj¹ce z wydajno�ci strategii globalnej
(wraz z jej ekonomik¹ skali) z zaletami zdolno�ci reagowania na poziomie lokalnym.

Brytyjczycy C.A. Bartlett i S. Ghoshal w swoim modelu strategii transnarodowej (por. G. Sto-
nehouse i in. 2001) zwracaj¹ uwagê, ¿e do osi¹gniêcia przewagi konkurencyjnej firmy na rynku
globalnym konieczne s¹ koordynacja i zdolno�æ reagowania na lokaln¹ sytuacjê. W tym kontek-
�cie niezbêdne jest stworzenie organizacji o strategii transnarodowej, strategia globalna ignoru-
je bowiem potencjalne korzy�ci regionalne, korzy�ci wynikaj¹ce z ró¿nicowania; oznacza raczej
przyjmowanie i kreowanie globalnych segmentów rynków, globalnych klientów, charakteryzuj¹-
cych siê podobnymi potrzebami. Z kolei termin �transnarodowy� jest zbli¿ony i przestrzennie
to¿samy z terminem �globalny�, lecz charakteryzuje dzia³ania dostosowuj¹ce siê do wymogów
lokalnych. Dlatego te¿ strategia transnarodowa ³¹czy konfiguracjê i koordynacjê globaln¹ dzia-
³alno�ci gospodarczej z reakcj¹ na potrzeby lokalne.

Wyzwaniem w sferze organizacji i kontroli, wobec którego stoi firma transnarodowa, jest
wiêc potrzeba osi¹gniêcia równowagi miêdzy sprzecznymi si³ami reagowania na sytuacjê kra-
jow¹ a globaln¹ orientacj¹ firmy. Przyjêcie strategii transnarodowej wymaga zatem przyjêcia
nowych rozwi¹zañ w organizacji i zarz¹dzaniu firm¹.

3. Przedsiêbiorstwa miêdzynarodowe, globalne i transnarodowe

Spektrum miêdzynarodowych dzia³añ gospodarczych mo¿e zostaæ zdefiniowane w zale¿no�ci
od istoty i stopnia zaanga¿owania danej firmy na rynkach miêdzynarodowych, a tak¿e od sposobu
koordynacji i integracji jej dzia³añ w ró¿nych regionach �wiata.

Termin �miêdzynarodowy� implikuje, ¿e dana firma dzia³a wiêcej ni¿ w jednym kraju; firma
�wielonarodowa� dzia³a w kilku lub kilkunastu krajach. Niektórzy autorzy podkre�laj¹ przy
tym (G. Stonehouse i in. 2001, s. 3), ¿e oznacza to pewien stopieñ decentralizacji podejmowania
decyzji w zarz¹dzaniu w kierunku filii zagranicznych, a tak¿e niski stopieñ koordynacji dzia³añ
miêdzy oddzia³ami w poszczególnych krajach. Natomiast terminy �globalny� i �transnarodowy�
maj¹ dok³adniejsze znaczenie. T. Levitt uwa¿a za �globalny� taki rynek, na którym konsumenci
maj¹ takie same potrzeby i preferencje na ca³ym �wiecie. Termin �globalny� odnosi siê tak¿e do
okre�lenia globalnego zakresu wszelkich dzia³añ organizacji i jej zdolno�ci do konkurowania na
skalê globaln¹ (Yip 1992, za op. cit., s. 4). Wed³ug G.S. Yipa (2004, s. 37) �prawdziwie globaln¹
spó³k¹ jest ta, której przedsiêbiorstwa s¹ zlokalizowane nie tylko na pó³kulach zachodniej
i wschodniej, ale tak¿e na pó³nocnej i po³udniowej. W ten sposób powiêkszaj¹ siê odleg³o�ci
dziel¹ce przedsiêbiorstwa i maksymalnie ró¿nicuj¹ siê sfery czasowe, w których one funkcjo-
nuj¹. Wraz z otwieraniem siê na �wiat wielu krajów azjatyckich oraz Ameryki £aciñskiej i Europy
�rodkowo-Wschodniej, ograniczanie dzia³alno�ci do obszaru »wielkiej triady« [Ameryka Pó³-
nocna, Japonia i Europa Zachodnia � przyp. A.T.] staje siê ju¿ dla miêdzynarodowych przedsiê-
biorstw niewystarczaj¹ce. Rozszerzaj¹c swoj¹ dzia³alno�æ na nowe obszary, przedsiêbiorstwa
musz¹ uwzglêdniaæ coraz wiêksz¹ ró¿norodno�æ jêzyków, walut, kultur, systemów politycznych,
polityki gospodarczej i regulacji rz¹dowych, poziomów wykszta³cenia mened¿erów i pracowników
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oraz klimatów inwestycyjnych�. Z kolei termin �transnarodowy� stosowany jest do opisu
sposobów koordynacji i kontroli globalnej dzia³alno�ci w wielu krajach, w celu uzyskania globalnej
przewagi konkurencyjnej, przy czym rynki oraz sposoby konfiguracji takich firm miêdzynarodo-
wych staj¹ siê globalne w swoim zakresie i transnarodowe w swojej istocie.

Wydaje siê, ¿e najprecyzyjniejszej typologii przedsiêbiorstw w odniesieniu do ich dzia³alno�ci
na arenie miêdzynarodowej dokonali C.A. Bartlett i S. Ghoshal w 1986 r. (por. M. Kutschker,
S. Schmid 2002, s. 284). Punktem wyj�cia do sformu³owania tej typologii by³a przyjêta przez
przedsiêbiorstwa orientacja strategiczna: miêdzynarodowa, wielonarodowa, globalna i transna-
rodowa. Szczegó³ow¹ charakterystykê wyró¿nionych typów przedsiêbiorstw, przeprowadzon¹
ze wzglêdu na takie cechy, jak kluczowe umiejêtno�ci, konfiguracja i rola placówek zagranicz-
nych, a tak¿e uwzglêdniaj¹c¹ stopieñ decentralizacji podejmowania decyzji w zarz¹dzaniu w kie-
runku filii zagranicznych oraz stopieñ koordynacji dzia³añ miêdzy oddzia³ami w poszczególnych
krajach, przedstawiono w tab. 1.

Tab. 1. Typologia przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych na rynkach miêdzynarodowych (wed³ug Bartletta i Ghoshala)

�ród³o: opracowanie na podstawie M. Kutschker, S. Schmid, 2002

Typy

przedsiêbiorstw

Przedsiêbiorstwa

miêdzynarodowe

Przedsiêbiorstwa

wielonarodowe

Przedsiêbiorstwa

globalne

Przedsiêbiorstwa

transnarodowe

Kluczowe

umiejêtno�ci

zdolno�æ
do innowacji
i transferu
wiedzy

zdolno�æ
do reagowania
na ró¿nice
lokalne

zdolno�æ
do integracji
�wiatowej
dzia³alno�ci

zdolno�æ
do innowacji
i integracji

Rozwój

i dyfuzja wiedzy

wytwarzanie
wiedzy w centrali
i jej transfer do
zagranicznych
placówek

wytwarzanie
i zapewnienie
wiedzy w ka¿dej
jednostce

wytwarzanie
i zapewnienie
wiedzy w centrali

wspólny rozwój
i wykorzystanie
wiedzy

Rola placówek

zagranicznych

dopasowanie
i stosowanie
kompetencji
centralnych

rozpoznanie
i wykorzystanie
szans rynku
lokalnego

przeniesienie
strategii
centralnych

zró¿nicowany
udzia³ jednostek
krajowych
w zintegrowanej
dzia³alno�ci
na ca³ym �wiecie

Konfiguracja

warto�ci

i umiejêtno�ci

podstawowe
kompetencje
zcentralizowane,
pozosta³e
zdecentralizowane

zdecentralizowa-
ne i niezale¿ne
w ramach kraju

zcentralizowane
i zorientowane na
rynek �wiatowy

rozproszone,
wspó³zale¿ne
i wyspecjalizo-
wane

Konfiguracja

i koordynacja

dzia³alno�ci

(por. ryc. 1)

skoordynowana
federacja

zdecentralizowa-
na federacja

zcentralizowana
struktura
wêz³owa

zintegrowana
sieæ

Strategie globalne a nowe formy organizacji przedsiêbiorstw transnarodowych



128

Wyró¿nione przez Bartletta i Ghoshala cztery podstawowe typy przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych
na arenie miêdzynarodowej (autorzy nazywaj¹ je archetypami) s¹ wynikiem ich d³ugoletnich
studiów i obserwacji piêciu wielkich korporacji (m.in. Procter &Gamble, Unilever, General Elec-
tric, Philips Matsushita, Ericsson) oraz wywiadów przeprowadzonych z 236 mened¿erami tych
firm. Punktem wyj�cia przy konstrukcji tych archetypów organizacyjnych by³a przyjêta przez
mened¿erów tych przedsiêbiorstw strategia, co z kolei wp³ywa i decyduje o formie organizacyj-
nej tych firm. Modele konfiguracji i koordynacji tych firm przedstawia ryc. 1.

Ryc. 1. Modele konfiguracji organizacyjnej wed³ug Bartletta i Ghoshala

a) Federacja skoordynowana � przedsiêbiorstwa miêdzynarodowe

G³ównie przep³yw
wiedzy: technologii,
produktów,
procesów, systemów

Formalne systemowe mechanizmy
kontroli: planowanie, bud¿etowanie,
system administracyjny na wzór spó³ki
macierzystej

b) Federacja zdecentralizowana � przedsiêbiorstwa wielonarodowe

G³ównie przep³ywy
finansowe � kapita³
(wyp³yw) i dywidendy
(wp³yw)

Lu�ne, proste mechanizmy kontroli
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c) Struktura scentralizowana wêz³owa � przedsiêbiorstwa globalne

G³ównie przep³yw
towarów

Ostre, proste mechanizmy kontrolne;
centralnie podejmowane decyzje
strategiczne

d) Model zintegrowanej sieci � przedsiêbiorstwa transnarodowe

Rozproszone
specjalistyczne
zasoby i zdolno�ci

Z³o¿ony proces koordynacji i wspó³pracy
w otoczeniu wspólnego podejmowania decyzji

Znaczne przep³ywy
komponentów,
produktów, zasobów
i informacji miêdzy
wspó³zale¿nymi
podmiotami

�ród³o: na podstawie G. Stonehouse i in. 2001, s. 257 oraz M. Kutschker, S. Schmid 2002, s. 292

Nieco podobnie do C.A. Bartletta i S. Ghoshala przedstawia typologiê firm wed³ug poziomu
umiêdzynarodowienia ich dzia³alno�ci J. Czupia³ (1997, s. 58) w pracy dotycz¹cej organizacji
przedsiêbiorstw wielonarodowych. Autor ten, opieraj¹c siê na ustaleniach R.D. Robinsona (1983),
wyró¿nia piêæ typów przedsiêbiorstw: firmy krajowe ze strategi¹ eksportow¹, firmy miêdzyna-
rodowe, firmy wielonarodowe, firmy transnarodowe i firmy ponadnarodowe. Inn¹ koncepcj¹
dotycz¹c¹ organizacji i funkcjonowania przedsiêbiorstw miêdzynarodowych jest wielostopniowa
koncepcja H. Perlmuttera, szczegó³owo przedstawiona w pracy M. Kutschkera, S. Schmida (op. cit.,
s. 271�281), której autor klasyfikuje przedsiêbiorstwa wed³ug orientacji i wyró¿nia cztery ich
typy: etnocentryczne, policentryczne, geocentryczne i regiocentryczne. Wszyscy autorzy typo-
logii firm miêdzynarodowych staraj¹ siê przedstawiæ takie ich cechy, które pozwoli³yby je odró¿-
niæ od pozosta³ych, a tym samym u³atwiæ zrozumienie ich funkcjonowania i relacji z otoczeniem.

Strategie globalne a nowe formy organizacji przedsiêbiorstw transnarodowych
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Nale¿y jednak zwróciæ uwagê, ¿e nie wszystkie sektory i dzia³alno�ci gospodarczej poddaj¹
siê procesom globalizacji. C.A. Bartlett i S. Ghoshal (por. M. Kutschker, S. Schmid 2002, s. 285)
argumentuj¹, ¿e strategia przedsiêbiorstwa uzale¿niona jest od bran¿y, w jakiej ono funkcjonuje.
Wyró¿niaj¹ nawet bran¿e miêdzynarodowe, multinarodowe, globalne i transnarodowe. Wyma-
gania bran¿y decyduj¹ o tym, czy przedsiêbiorstwa musz¹ przyj¹æ strategiê globaln¹, wielonaro-
dow¹ czy transnarodow¹, ¿eby osi¹gn¹æ sukces rynkowy. Do dzia³ów (autorzy pisz¹: �bran¿�)
najbardziej zintegrowanych globalnie zaliczaj¹ m.in. przemys³ lotniczy, budowê maszyn, koleje,
elektronikê i telekomunikacjê, przemys³ farmaceutyczny.

4. Formy organizacyjne przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych na arenie miêdzynarodowej

Struktura organizacyjna i sposób grupowania jednostek organizacyjnych to jedne z najistot-
niejszych decyzji podejmowanych w projektowaniu firm miêdzynarodowych. Nie jest to po
prostu decyzja, czy jednostki maj¹ byæ pogrupowane wed³ug obszarów funkcjonalnych, czy
wed³ug rynków, ale raczej decyzja, jak te dwa sposoby grupowania zintegrowaæ. Ponadto dla
firm miêdzynarodowych struktura organizacyjna ma bardzo du¿e znaczenie ze wzglêdu na odleg³o�æ
fizyczn¹ miêdzy poszczególnymi jednostkami wchodz¹cymi w sk³ad przedsiêbiorstwa i zwi¹zane
z tym problemy koordynacji ich dzia³añ. Struktury globalnych organizacji musz¹ tak¿e uwzglêdniaæ
potrzebê koordynacji i integracji geograficznie rozproszonych dzia³añ, umo¿liwiaj¹c jednocze�nie
reagowanie na lokaln¹ sytuacjê w czasie i miejscu, w którym jest to wymagane. Alternatywn¹
formê organizacji, bêd¹c¹ prób¹ pogodzenia tych sprzecznych kryteriów, stanowi¹ struktury
macierzowa i transnarodowa.

4.1. Rodzaje struktur przedsiêbiorstw miêdzynarodowych wed³ug G. Stonehouse�a, J. Hamilla,

D. Campbella i T. Purdiego

Wed³ug G. Stonehouse�a, J. Hamilla, D. Campbella i T. Purdiego (2001) firmy miêdzynarodowe
mog¹ teoretycznie dokonaæ wyboru spo�ród wielu mo¿liwych struktur organizacyjnych. Ich
podstawowe warianty przedstawione przez G. Stonehouse�a i pozosta³ych wspó³autorów (2001,
s. 253) zawiera tab. 2. Ka¿da z wyró¿nionych przez autorów struktur jest zale¿na od stopnia
zaanga¿owania firmy na rynkach miêdzynarodowych. Jest równie¿ rezultatem ewolucji struktury
organizacyjnej pod wp³ywem wzrostu przedsiêbiorstwa zarówno pod wzglêdem wielko�ci
produkcji, jak i dywersyfikacji asortymentu oraz zasiêgu przestrzennego rynków, na których ono
dzia³a. Autorzy wyodrêbnili dwie grupy struktur: miêdzynarodowe i globalne. Punktem wyj�cia
do wyodrêbnienia struktur miêdzynarodowych by³a pozycja oddzia³u miêdzynarodowego orga-
nizacji w stosunku do wydzia³ów wewn¹trzkrajowych. Podstaw¹ wyró¿nienia grupy struktur
globalnych by³ sposób grupowania podstawowych jednostek organizacyjnych. Wed³ug tego
kryterium wyró¿nia siê analogiczne rodzaje struktur jak przy strukturach przedsiêbiorstw krajowych,
a wiêc: struktury funkcjonalne, struktury produktowe, struktury regionalne.

W firmach na wczesnym etapie internacjonalizacji, kiedy produkcja zagraniczna jest minimalna,
a rynki zagraniczne s¹ zaopatrywane g³ównie w produkty krajowe i eksportowane, najczê�ciej
spotyka siê strukturê organizacyjn¹ z wyodrêbnionym dzia³em eksportu, w celu kontrolowania
i koordynowania zagranicznej sprzeda¿y. Wad¹ dzia³ów eksportu jest jednak konflikt interesów
miêdzy zorientowanymi na kraj wydzia³ami produkcyjnymi a dzia³em eksportowym oraz to, ¿e
dzia³y eksportu maj¹ do�wiadczenie jedynie w zagranicznej sprzeda¿y i s¹ zazwyczaj z³ym narzê-
dziem promowania ekspansji na rynkach zagranicznych poprzez licencjonowanie, podwyko-
nawstwo i bezpo�rednie inwestycje zagraniczne. ̄ ywot wiêkszo�ci dzia³ów eksportu jest zatem
raczej krótki. Dalsza ekspansja na rynkach zagranicznych poprzez bezpo�rednie inwestycje
zagraniczne doprowadzi³a w wiêkszo�ci firm miêdzynarodowych do zast¹pienia dzia³ów eksportu
wydzia³ami miêdzynarodowymi lub struktur¹ typu matka-córka.
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Cechy charakterystyczneRodzaj struktury

Dzia³ eksportu

Struktura matka-córka

Miêdzynarodowa struktura
wydzia³owa

Odpowiedzialno�æ za sprzeda¿ zagraniczn¹ zostaje przeniesiona z wy-
dzia³ów zajmuj¹cych siê produktami krajowymi do oddzielnego dzia³u
eksportu, podleg³ego bezpo�rednio dyrektorowi generalnemu grupy
firm.

Spó³ka macierzysta funkcjonuje jako spó³ka holdingowa dla w du¿ej
mierze autonomicznych zagranicznych spó³ek zale¿nych. Kierownic-
two spó³ek zale¿nych podlega bezpo�rednio dyrektorowi generalne-
mu, z wyj¹tkiem podleg³o�ci nieformalnej i osobistej. Spó³kom �cór-
kom� przyznaje siê znaczn¹ niezale¿no�æ operacyjn¹ pod warunkiem
osi¹gania zadowalaj¹cej oceny wyników.

Odpowiedzialno�æ za ca³o�æ operacji zagranicznych zostaje przenie-
siona do oddzielnego wydzia³u miêdzynarodowego, maj¹cego siedzi-
bê w centrali. Filie zagraniczne podlegaj¹ bezpo�rednio centralnemu
wydzia³owi miêdzynarodowemu.

Struktury miêdzynarodowe

Funkcjonalna

Produktowa

Geograficzna/regionalna

Macierzowa

Odpowiedzialno�æ za operacje zagraniczne zostaje przydzielona funk-
cjonalnym mened¿erom liniowym w centrali. Filie zagraniczne pod-
legaj¹ bezpo�rednio kierownikom z centrali (produkcja, marketing,
zasoby ludzkie, finanse itd.).

Odpowiedzialno�æ za operacje zagraniczne zostaje przydzielona bez-
po�rednio wydzia³om produktowym maj¹cym siedzibê w centrali. Filie
zagraniczne podlegaj¹ bezpo�rednio wydzia³om produktowym.

Odpowiedzialno�æ za operacje zagraniczne zostaje przydzielona kie-
rownikom regionalnym. Filie zagraniczne podlegaj¹ bezpo�rednio geo-
graficznemu/regionalnemu wydzia³owi maj¹cemu siedzibê w centrali
lub za granic¹.

Odpowiedzialno�æ za operacje zagraniczne podzielona jest miêdzy
wydzia³y produktowy i geograficzny. Filie zagraniczne podlegaj¹ bez-
po�rednio zarówno o�rodkom produktowym, jak i geograficznym.

Struktury globalne

Tab. 2. Rodzaje miêdzynarodowych i transnarodowych struktur organizacyjnych

�ród³o: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarz¹dzanie, Wydaw-
nictwo Felberg SJA, Warszawa 2001

Wydzia³ miêdzynarodowy stanowi wiêc punkt centralny rosn¹cego zagranicznego zaanga¿o-
wania firmy poprzez zagraniczne inwestycje bezpo�rednie, skupiaj¹c miêdzynarodow¹ wiedzê i do-
�wiadczenie w jednym miejscu organizacyjnym firmy. Jego s³ab¹ stron¹ jest równie¿ konflikt
interesów z krajowymi wydzia³ami produktowymi firmy. Natomiast struktura matka-córka wystêpuje
najczê�ciej w przedsiêbiorstwach miêdzynarodowych nowych inwestorów zagranicznych, gdzie
zagraniczna dzia³alno�æ nie ma kluczowego znaczenia dla spó³ki macierzystej, a tak¿e w firmach
z szerokim frontem zagranicznych inwestycji bezpo�rednich, ale o ograniczonych zasobach cen-
tralnych. G³ówn¹ korzy�ci¹ struktury matka-córka jest to, ¿e stymuluje ona innowacyjno�æ i moty-
wacjê filii, zastêpuj¹c scentralizowan¹ kontrolê autonomi¹ spó³ki ,,córki�. G³ówn¹ wad¹ tego
rozwi¹zania jest brak globalnego planowania i koordynacji dzia³alno�ci.
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Dalszy zagraniczny rozwój firmy poprzez bezpo�rednie inwestycje zagraniczne przynosi po-
trzebê �ci�lejszej kontroli i planowania dzia³alno�ci zagranicznej spó³ki macierzystej. W wiêkszo-
�ci organizacji miêdzynarodowych prowadzi to do zast¹pienia wydzia³ów miêdzynarodowych
strukturami globalnymi, maj¹cymi na celu zapewnienie lepszej koordynacji i integracji dzia³añ
ogólno�wiatowych. Takie struktury globalne mog¹ byæ zorganizowane na bazie funkcjonal-
nych, produktowych lub geograficznych linii podporz¹dkowania.

Prób¹ skoordynowania i zintegrowania �wiatowych funkcjonalnych, produktowych i geo-
graficznych zakresów odpowiedzialno�ci jest struktura macierzowa. W ramach struktury macie-
rzowej odpowiedzialno�æ za dzia³alno�æ zagraniczn¹ jest podzielona miêdzy globalne produktowe
i regionalne wydzia³y, a kierownicy filii podlegaj¹ dwóm szefom (co niestety wprowadza zamie-
szanie w hierarchii organizacyjnej). Do s³abo�ci globalnej struktury macierzowej mo¿na zaliczyæ
to, ¿e trudno jest ni¹ zarz¹dzaæ ze wzglêdu na konflikty interesów miêdzy strukturami produkto-
wymi a strukturami regionalnymi.

Proces kszta³towania siê globalnej struktury macierzowej najlepiej zilustrowali (por. ryc. 2)
J.M. Stopford i L.T. Wells (1972, za: G. Stonehouse i in. 2001, s. 256). Okre�lili oni tendencje
rozwojowe w strukturach wielu firm miêdzynarodowych. Je¿eli za granic¹ sprzedawany jest ograni-
czony asortyment wyrobów, a sprzeda¿ zagraniczna stanowi u³amek ogólnego obrotu, wiele firm
pocz¹tkowo jest w stanie kierowaæ swoj¹ dzia³alno�ci¹ zagraniczn¹ poprzez wydzia³ miêdzynaro-
dowy. Organizacje, które nastêpnie rozszerzaj¹ zakres wyrobów oferowanych za granic¹, zwykle
powo³uj¹ do ¿ycia �wiatowy wydzia³ produktowy. Te przedsiêbiorstwa, które notuj¹ wzrost sprze-
da¿y za granic¹, nie rozszerzaj¹c asortymentu produktów, czêsto robi¹ to na bazie utworzonych
struktur wydzia³u regionalnego. Kiedy sprzeda¿ zagraniczna osi¹ga wysoki udzia³ w ogólnych
obrotach firmy, która oferuje szeroki asortyment wyrobów, wówczas przedsiêbiorstwa czêsto wy-
bieraj¹ strukturê macierzow¹. Przyjmuje siê, ¿e w du¿ym stopniu globalna struktura macierzowa jest
rozwi¹zaniem z³o¿onych problemów organizacji i kontroli w firmach transnarodowych.

Ryc. 2. Model rozwoju struktury firm miêdzynarodowych (wed³ug Stopforda i Wellsa)

�ród³o: G. Stonehouse i in. 2001, s. 257
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Jedn¹ z g³ównych korzy�ci, jakie daje struktura macierzowa, jest to, ¿e koordynacja i integra-
cja dzia³añ na skalê globaln¹ mog¹ zostaæ osi¹gniête dziêki globalnym wydzia³om produktowym.
Natomiast zdolno�æ reagowania na sytuacjê lokaln¹ mo¿na osi¹gn¹æ poprzez globalne struktury
regionalne lub geograficzne. Tak wiêc struktury macierzowe ³¹cz¹ce w sobie wydzia³y produktowe
z geograficznymi pozwalaj¹ na jednoczesne osi¹gniêcie globalnej koordynacji i stworzenie zdol-
no�ci reagowania na sytuacjê w kraju.

Problemem nierozerwalnie zwi¹zanym z zarz¹dzaniem w ramach takiej struktury jest m.in. du-
blowanie podleg³o�ci w zwi¹zku z faktem, ¿e mened¿erowie maj¹ dwóch lub wiêcej szefów, któ-
rych cele czêsto s¹ sprzeczne.

4.2. Struktury wielowymiarowe: macierzowe, tensorowe, projektowe

Z punktu widzenia du¿ych przedsiêbiorstw funkcjonuj¹cych na rynkach globalnych istotna
jest szczegó³owa charakterystyka struktur wielowymiarowych. Stanowi¹ one kolejne ogniwo
ewolucji struktur organizacyjnych, odpowiadaj¹ce dalszemu wzrostowi przedsiêbiorstw oraz
rosn¹cej z³o¿ono�ci otoczenia. Zakres oddzia³ywania przedsiêbiorstw jest coraz szerszy;
niektóre z nich maj¹ rynki zbytu na ró¿nych kontynentach. Powstaj¹ ogromne korporacje miêdzy-
narodowe, anga¿uj¹ce kapita³y finansowe i ludzkie. W turbulentnym otoczeniu gospodarczym,
spo³ecznym i politycznym dotychczasowe rozwi¹zania strukturalne (tj. struktury jednowymiarowe)
nie zawsze s¹ wystarczaj¹ce dla uwzglêdnienia ca³ej z³o¿ono�ci uwarunkowañ.

Istota struktury wielowymiarowej polega na wyodrêbnieniu i grupowaniu podstawowych
podsystemów (najczê�ciej pionów) organizacyjnych z jednoczesnym wykorzystaniem dwóch
(przy strukturze macierzowej), a nawet wiêkszej liczby kryteriów specjalizacji jako dominuj¹-
cych i równowa¿nych pod wzglêdem rangi. Ze wzglêdu na liczbê dominuj¹cych kryteriów struk-
turyzacji wyró¿nia siê struktury macierzowe (dwuwymiarowe � dwa dominuj¹ce kryteria)
i tensorowe (trój- i wiêcej wymiarowe). Struktury macierzowe przybieraj¹ oczywi�cie ró¿n¹
formê w zale¿no�ci od rodzaju stosowanych kryteriów (wymiarów). Mog¹ to byæ struktury
funkcjonalno-obiektowe, funkcjonalno-regionalne czy regionalno-obiektowe (por. W. Wuda-
rzewski 1996, s.74). W praktyce stosuje siê tak¿e struktury macierzowe zawieraj¹ce bardzo spe-
cyficznie kryterium strukturyzacji, polegaj¹ce na tworzeniu tzw. grup (zespo³ów) projektowych.
Wymiar ten mo¿e wystêpowaæ w ró¿nych kombinacjach. W takich wypadkach mówimy o macie-
rzowych strukturach projektowych.

Struktury tensorowe opieraj¹ siê na wiêkszej liczbie dominuj¹cych i równorzêdnych kryteriów
strukturyzacji. Rozwi¹zania te odzwierciedlaj¹ najdalej posuniêt¹ koncepcjê strukturaln¹ w ko-
lejnych ogniwach ewolucji zmian organizacyjnych. W przypadku jednoczesnego wykorzystania
trzech dominuj¹cych kryteriów strukturyzacji (funkcjonalnego, obiektowego i regionalnego)
powstaje struktura trójwymiarowa, która przypomina kostkê. W strukturach wielowymiarowych
jednostki organizacyjne ni¿szych szczebli podlegaj¹ wielopunktowemu systemowi kierowania
(np. dualnemu w strukturach macierzowych i potrójnemu w strukturach trójwymiarowych).
Wystêpuj¹ce problemy i konflikty s¹ rozstrzygane na zasadzie równopartnerstwa przez kierow-
ników reprezentuj¹cych ró¿ne wymiary organizacyjne. Znana metoda �zarz¹dzania przez kon-
flikty� jest silnie powi¹zana ze stosowaniem struktur wielowymiarowych.

Obecnie niewiele firm stosuje struktury tensorowe, gdy¿ nie zawsze spe³nione s¹ odpo-
wiednie warunki wdra¿ania tych rozwi¹zañ (wielko�æ przedsiêbiorstwa, wyra�na dywersyfi-
kacja obiektowa i regionalna). Ponadto wielowymiarowe rozwi¹zania organizacyjne stawiaj¹
pracownikom bardzo wysokie wymagania co do kwalifikacji i kultury organizacyjnej, co rzadko
jest spe³nione.
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Przyk³adem tensorowej struktury organizacyjnej mo¿e byæ uk³ad organizacyjny koncernu
EXIDE Technologies. Jest to jeden z najwiêkszych na �wiecie producentów urz¹dzeñ gromadz¹cych
zapasy energii elektrycznej i najwiêkszy na �wiecie producent baterii kwasowo-o³owiowych
u¿ywanych w sieciach energetycznych, w urz¹dzeniach napêdowych, transportowych oraz
aplikacjach militarnych. Koncern zajmuje jedn¹ z trzech pierwszych pozycji w rankingach
�wiatowych w ka¿dym segmencie swojej dzia³alno�ci. Od 1996 r. jest obecny na rynku polskim
w wyniku wykupienia ponad 99% udzia³ów w poznañskiej Centrze.

EXIDE Technologies jako najwiêkszy producent akumulatorów na �wiecie posiada ponad 20-
-procentowy udzia³ w rynku �wiatowym i 40-procentowy w rynku europejskim. Roczna produkcja
to ok. 50 mln sztuk (2001 r.). W ofercie handlowej znajduje siê ponad 1400 typów akumulatorów,
z których najbardziej znane to Centra Plus, Exide Standard, Armada, Super Heavy Duty i Exide
Maxima. W�ród innych produktów koncernu znajduj¹ siê: baterie trakcyjne kwasowo-o³owio-
we, baterie trakcyjne ¿elowe (tzw. bezobs³ugowe), baterie trakcyjne kwasowo-o³owiowe w stan-
dardzie brytyjskim, akumulatory wagonowe, baterie stacyjne, ³adowarki bateryjne (prostowniki).
W ci¹g³ej sprzeda¿y s¹ tak¿e akcesoria do baterii: systemy EUW do mieszania elektrolitu, syste-
my �bfs� do uzupe³niania elektrolitu, akumetry � elektroniczne urz¹dzenia ostrzegaj¹ce przed
nadmiernym roz³adowaniem baterii, wtyki, gniazda i okablowanie. Produkty Exide s¹ sprzedawa-
ne pod 28 markami, m.in.: American, BIG, Centra, Champion, Deta, Fulmen, Pacific Chloride,
Sonnak, Sprinter, Tudor. Lista odbiorców produktów EXIDE Technologies obejmuje ponad
40 �wiatowych producentów urz¹dzeñ transportowych i przemys³owych, m.in. Alcatel, BMW,
BP Solar, Daimler Chrysler, Deutsche Telekom, Ericson, Fiat, Ford, Motorola, Nippon Telegraph
Volkswagen. Dzia³alno�æ koncernu zosta³a podzielona na siedem podstawowych obszarów dzia-
³alno�ci, które nazwano globalnymi jednostkami biznesowymi GBU (Global Business Units):

GBU 1 � Transportation (akumulatory rozruchowe)
GBU 2 � Industrial (akumulatory trakcyjne)
GBU 3 � Standby (akumulatory zasilania rezerwowego)
GBU 4 � Plastics (obudowy plastykowe)
GBU 5 � Recycling (utylizacja zu¿ytych akumulatorów)
GBU 6 � Charger Facilities (zak³ady ³aduj¹ce baterie)
GBU 7 � Transportation Distribution Centers (centra dystrybucji ).
Zak³ady EXIDE znajduj¹ siê w 21 krajach, w organizacji koncernu wyodrêbniono wiêc trzy

obszary geograficzne: Stany Zjednoczone/Pó³nocna Ameryka, Europa i region Pacyfiku, obej-
muj¹cy Azjê i Australiê. Przynale¿no�æ tych zak³adów do poszczególnych obszarów geograficz-
nych jest nastêpuj¹ca:
� 14 fabryk produkuj¹cych w obszarze GBU Industrial (4 w Ameryce Pó³nocnej, 8 w Europie

i 2 w Azji);
� 13 fabryk produkuj¹cych w obszarze GBU Transportation (5 w Ameryce Pó³nocnej,

6 w Europie, w tym poznañska Centra, oraz 2 na Bliskim Wschodzie);
� 5 fabryk produkuj¹cych obudowy plastykowe GBU Plastics (1 w Ameryce Pó³nocnej,

4 w Europie);
� 10 zak³adów zajmuj¹cych siê recyklingiem baterii GBU Recycling (6 w Ameryce Pó³nocnej,

4 w Europie);
� 2 zak³ady ³aduj¹ce (tylko w Europie);
� 4 centra dystrybucji (3 w Ameryce Pó³nocnej, 1 w Europie).

W strukturze organizacyjnej koncernu wyodrêbniono ponadto piêæ pionów funkcjonalnych,
pe³ni¹cych funkcje centralnych jednostek regulacyjnych w zakresie: finansów, zarz¹dzania
kadrami, produktów strategicznych, EHS � bezpieczeñstwa oraz informatycznych systemów
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przep³ywu informacji IT. Struktura organizacyjna EXIDE Technologies jest wiêc trójwymiarowa
(tensorowa), gdy¿ zosta³a utworzona na podstawie trzech kryteriów:
1. obiektowe � podstawowe jednostki organizacyjne zosta³y wyodrêbnione na podstawie dy-

wersyfikacji asortymentu produkcji i zosta³y utworzone tzw. GBU;
2. regionalne � rozproszone w 21 krajach jednostki organizacyjne zosta³y zaliczone do wyró¿-

nionych trzech obszarów geograficznych;
3. funkcjonalne � wszystkie jednostki organizacyjne zosta³y podporz¹dkowane piêciu wyró¿-

nionym obszarom funkcjonalnym.
Taka struktura jest zdeterminowana wielko�ci¹ korporacji, która ma charakter transnarodo-

wy, silnie zdywersyfikowan¹ dzia³alno�æ oraz zró¿nicowane rynki zbytu, wykraczaj¹ce poza
granice jednego kontynentu, a wiêc globalne, a ponadto funkcjonuje w warunkach zmiennego
otoczenia. Przedsiêbiorstwa o takich cechach najczê�ciej wiêc przyjmuj¹ struktury wielowy-
miarowe. Schemat organizacji tensorowej EXIDE Technologies przedstawiono na ryc. 3.

Ryc. 3. Tensorowa struktura organizacyjna EXIDE Technologies

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie bezpo�rednich informacji z przedsiêbiorstwa oraz www.exide

4.3. Rozwój transnarodowych struktur organizacyjnych

S³abo�æ tradycyjnej struktury organizacyjnej w kontek�cie miêdzynarodowej i globalnej dzia-
³alno�ci gospodarczej stanowi³y podstawê tezy C.A. Bartletta i S. Ghoshala (1995), ¿e aby �zbu-
dowaæ wielowymiarowe i elastyczne zdolno�ci strategiczne, firma musi wyj�æ poza strukturê
i rozbudowaæ swoje fundamentalne zdolno�ci organizacyjne�. Bartlett i Ghoshal (1987, 1989,
1992, 1995 [w:] G. Stonehouse i in., 2001, s. 258) opracowali koncepcjê transnarodowej firmy
i transnarodowego zarz¹dzania.
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W miarê jak strategie globalne i transnarodowe stawa³y siê coraz bardziej wyrafinowane,
pojawi³ siê problem organizacyjnej niezdolno�ci do ich realizacji. Struktury macierzowe nie mog¹
byæ tu rozwi¹zaniem, poniewa¿ czasami prowadz¹ do licznych niepotrzebnych konfliktów i dez-
organizacji.

Autorzy koncepcji zaproponowali odwrócenie tradycyjnej sekwencji organizacyjnej: zamiast
poszukiwaæ �idealnej� struktury, nale¿y zmodyfikowaæ kulturê organizacyjn¹, a nastêpnie wzbo-
gaciæ procesy komunikacji i podejmowania decyzji. Dopiero wtedy te zmiany powinny zostaæ
poddane konsolidacji i potwierdzone poprzez dostosowanie do nich formalnej struktury. Two-
rzenie firmy transnarodowej polega w wiêkszym stopniu na zbudowaniu kultury organizacyjnej
na podstawie wspólnej wizji, po³o¿enia akcentu na zró¿nicowanie i na koordynacji ni¿ na bazie
konkretnej struktury, w ramach której dzia³aj¹ ostre mechanizmy kontrolne.

Wed³ug C.A. Bartletta i S. Ghoshala, odnosz¹ce sukcesy korporacje miêdzynarodowe musz¹
�w ca³ej miêdzynarodowej sieci jednocze�nie optymalizowaæ efektywno�æ, umiejêtno�æ reago-
wania na sytuacjê oraz proces uczenia siê�. Trudno�ci¹ jest osi¹gniêcie �trójdro¿nej równowagi
w organizacyjnej perspektywie i potencjale pomiêdzy produktem, obszarem funkcjonalnym a ob-
szarem geograficznym� (op.cit). Problem bowiem nie polega na tym, czy organizacja ma byæ zinte-
growana globalnie, czy te¿ mieæ zdolno�æ reagowania na lokaln¹ sytuacjê � chodzi o jedno
i drugie. W zwi¹zku z tym firma transnarodowa musi mieæ charakter wielowymiarowy, co polega
m.in. na tym, ¿e:
� zadania s¹ systematycznie ró¿nicowane poprzez traktowanie poszczególnych przedsiêbiorstw,

obszarów funkcjonalnych i obszarów geograficznych w odmienny sposób i zezwalanie im na
ró¿n¹ organizacjê;

� powi¹zania pomiêdzy ró¿nymi jednostkami firmy oparte s¹ na wspó³zale¿no�ci, a nie na nieza-
le¿no�ci;

� koordynacja i do³¹czanie zró¿nicowanych i wspó³zale¿nych jednostek organizacyjnych s¹
osi¹gane dziêki wspólnej wizji i mechanizmom integracyjnym.
Bartlett i Ghoshal rozwinêli model transnarodowy, twierdz¹c, ¿e firmy transnarodowe maj¹

zintegrowane sieci o trzech zasadniczych cechach:
a) wielowymiarowym spojrzeniu � jest to stworzenie silnego kierownictwa globalnego, kierow-

nictwa w filiach zagranicznych oraz kierownictwa obszarów funkcjonalnych, przy czym ¿adna
grupa nie mo¿e zdobyæ roli dominuj¹cej. Silne zarz¹dzanie w sensie geograficznym, tj. w filiach
zagranicznych, pozwala na reakcje na rynkach lokalnych, a silne zarz¹dzanie globalne organi-
zacj¹, oparte na standaryzowanych produktach globalnych, prowadzi do lepszej wydajno�ci,
racjonalizacji produkcji i tanich zakupów globalnych. Natomiast silne ogólno�wiatowe zarz¹-
dzanie funkcjonalne potrzebne jest do tworzenia i przekazywania kluczowych kompetencji
przy wykorzystaniu uczenia siê organizacji;

b) rozproszonych, wspó³zale¿nych zdolno�ciach � w firmie transnarodowej centralizacja dzia³añ,
które wymagaj¹ globalnej skali lub specjalistycznej wiedzy, nie jest konieczna. Skalê globaln¹
osi¹ga siê, przekszta³caj¹c lokalny zak³ad w globalne centrum produkcyjne obs³uguj¹ce
wszystkie rynki �wiatowe firmy. Konkretny o�rodek badawczo-rozwojowy mo¿e staæ siê
centrum doskonalenia organizacyjnego ca³ego przedsiêbiorstwa. Lokalna grupa marketingowa
ze sprawdzon¹ wiedz¹ merytoryczn¹ mo¿e otrzymaæ zadanie opracowania globalnej strategii
marketingowej konkretnego produktu. W ten sposób firma staje siê zintegrowan¹ sieci¹
(por. ryc. 1d) rozproszonych, ale wspó³zale¿nych zdolno�ci, które przynosz¹ korzy�ci ca³emu
przedsiêbiorstwu;
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c) elastycznych procesach integracyjnych � osi¹ga siê to dziêki zastosowaniu trzech osob-
nych, ale wspó³zale¿nych procesów kierowniczych:
� centralizacji, której podlegaj¹ grupy dzia³aj¹ce w ramach organizacji, pozwalaj¹cej naczel-

nemu kierownictwu na ingerencjê w pewne decyzje w celach koordynacyjnych;
� formalizacji, która umo¿liwia ró¿nym jednostkom organizacji wp³yw na kluczowe decyzje;
� socjalizacji, bêd¹cej zestawem norm i procedur kulturowych stanowi¹cych ramy dla dele-

gowanych procesów decyzyjnych w kontek�cie ca³ej organizacji.

4.4. Typologia struktur organizacyjnych przedsiêbiorstw miêdzynarodowych

(wed³ug M. Kutschkera i S. Schmida)

M. Kutschker i S. Schmid (2002), na podstawie licznych studiów literaturowych oraz analizy
przypadków empirycznych, podjêli próbê typologii struktur organizacyjnych przedsiêbiorstw
miêdzynarodowych. Podobnie jak w typologii G. Stonehouse i in. (patrz 4.1), przed dokonaniem
typologii okre�lili dwa kryteria, wed³ug których mo¿na jednoznacznie rozró¿niæ poszczególne
typy struktur. S¹ nimi:
1. pozycja oddzia³u miêdzynarodowego organizacji w stosunku do wydzia³ów wewn¹trzkrajo-

wych. Na tej podstawie autorzy wyró¿nili:
� struktury organizacyjne dyferencjalne � je¿eli wydzia³ zagraniczny jest oddzielony od

wydzia³ów wewn¹trzkrajowych (co mo¿na porównaæ ze strukturami miêdzynarodowymi
w typologii G. Stonehouse i in.);

� struktury organizacyjne zintegrowane, gdy wydzia³y wewn¹trzkrajowe i zagraniczne s¹ orga-
nizacyjnie zintegrowane. G. Stonehouse i in. identyfikuj¹ takie struktury jako globalne;

2. sposób specjalizacji i grupowania podstawowych jednostek organizacyjnych. Typologia struk-
tur wed³ug tego kryterium jest analogiczna jak w strukturach przedsiêbiorstw krajowych,
a wiêc wyró¿nia siê:
a) struktury funkcjonalne (lub organizacjê funkcjonaln¹);
b) struktury produktowe (lub organizacjê produktow¹);
c) struktury regionalne (lub organizacjê regionaln¹);
d) struktury Key-Account (lub organizacje kluczowych klientów).
Struktury b, c i d nosz¹ w literaturze miano struktur obiektowych. Wyró¿nione typy struktur

nazywane s¹ te¿ strukturami dywizjonalnymi, choæ ten termin dla oznaczenia tego rodzaju struk-
tur organizacyjnych budzi wiele sporów.

Jako przyk³ad dyferencjalnego typu struktury cytowani autorzy przedstawiaj¹ model �Miê-
dzynarodowej dywizji (wydzia³u)�. Natomiast typów struktur zintegrowanych jest stosunkowo
wiele, gdy¿ jednocze�nie do ich wyró¿niania jest stosowane kryterium drugie: sposobu grupo-
wania/specjalizacji podstawowych jednostek organizacyjnych. W wyniku takiej dwukryterial-
nej typologii cytowani autorzy wyró¿niaj¹: zintegrowane struktury funkcjonalne, produktowe,
regionalne oraz kluczowych klientów, a tak¿e macierzowe i tensorowe. Oprócz tych dwóch pod-
stawowych typów struktur organizacji miêdzynarodowych proponuj¹ wyró¿nienie struktur �nie-
specyficznych�, charakteryzuj¹cych przedsiêbiorstwa, które dopiero rozpoczynaj¹ dzia³alno�æ
na rynkach miêdzynarodowych. Jako modele tego rodzaju struktur autorzy wymieniaj¹ struktury
przedsiêbiorstw typu direct reporting, które mog¹ byæ identyfikowane ze struktur¹ odrêbnego
dzia³u eksportu oraz struktur¹ typu matka-córka (patrz 4.1).

Na schemacie (ryc. 4) zaprezentowano podstawowe formy miêdzynarodowych struktur orga-
nizacyjnych zaproponowanych przez M. Kutschkera i S. Schmida (op. cit., s. 480).
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Ryc. 4. Przegl¹d podstawowych form miêdzynarodowych struktur organizacyjnych

Podstawowe formy
miêdzynarodowych struktur organizacyjnych

Niespecyficzne
struktury

organizacyjne

Dyferencjalne
struktury

organizacyjne

Zintegrowane
struktury

organizacyjne

Jednowymiarowe:
� zintegrowane

struktury funkcjonalne
� zintegrowane

struktury produktowe
� zintegrowane

struktury regionalne
� zintegrowane

struktury Key-Account

Wielowymiarowe:
� struktury

macierzowe
� struktury

tensorowe

�ród³o: M. Kutschker, S. Schmid, 2002, s. 480

Wydzielenie dwóch typów struktur wed³ug kryterium pozycji organizacyjnej wydzia³u zagra-
nicznego, zaproponowanych przez cytowanych autorów, stanowi podstawow¹ ró¿nicê w po-
równaniu z analiz¹ miêdzynarodowych struktur organizacyjnych przeprowadzon¹ przez
G. Stonehouse�a, J. Hamilla , D. Campbella, T. Purdiego (2001) (patrz 4.1). Traktuj¹ oni struktury
�niespecyficzne� oraz dyferencjalne w terminologii Kutschkera i Schmida jako struktury miêdzy-
narodowe, a struktury zintegrowane nazywane s¹ przez nich globalnymi. Natomiast kolejn¹
form¹ struktur organizacyjnych przedsiêbiorstw miêdzynarodowych, szczegó³owo analizowan¹
przez M. Kutschkera i S. Schmida (a wspomnian¹ jedynie przez Stonehouse�a i in.), s¹ struktury
sieciowe.

4.5. Struktury sieciowe przedsiêbiorstw miêdzynarodowych

Poniewa¿ sieæ jest pojêciem bardzo szerokim, zatem dla potrzeb analizy struktur organizacyj-
nych w ujêciu sieciowym M. Kutschker i S. Schmid proponuj¹ traktowanie jako wêz³ów tylko
organizacji czy jeszcze precyzyjniej: przedsiêbiorstw b¹d� ich czê�ci sk³adowych. Za relacje
miêdzy tak zdefiniowanymi aktorami uznaj¹ oni wszelkie zwi¹zki transakcyjne, powi¹zania infor-
macyjno-komunikacyjne, si³y wp³ywu oraz zwi¹zki powiernicze.

M. Kutschker i S. Schmid stwierdzaj¹, ¿e struktury sieciowe charakteryzuj¹ w³a�nie niektóre
przedsiêbiorstwa miêdzynarodowe, przy czym tak ustrukturyzowane przedsiêbiorstwa przekra-
czaj¹ granice przedsiêbiorstw w klasycznym znaczeniu, ich granice s¹ bowiem trudne do uchwy-
cenia i czêsto wyznaczane subiektywnie.

Nastêpnie wyró¿niaj¹ dwie ró¿nego rodzaju struktury sieciowe:
� intraorganizacyjne struktury sieciowe, które mo¿na zaobserwowaæ wewn¹trz przedsiêbiorstw.

Tak ustrukturyzowane przedsiêbiorstwa nazywane s¹ równie¿ przedsiêbiorstwami sieciowymi;
� interorganizacyjne struktury sieciowe, które wykraczaj¹ poza ramy (granice) przedsiêbiorstw

i które mo¿na uto¿samiaæ z sieciami przedsiêbiorstw.
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A. Intraorganizacyjne struktury sieciowe

W ostatnim dziesiêcioleciu w literaturze przedmiotu spotyka siê wiele koncepcji, które traktuj¹
modele sieciowe jako struktury organizacyjne przysz³o�ci. Najbardziej znan¹ jest zaprezentowana
wcze�niej koncepcja C.A. Bartletta i S. Ghoshala � organizacji transnarodowej w postaci modelu
sieciowego. W pierwszym rzêdzie Bartlett i Ghoshal odwo³uj¹ siê do strategii przedsiêbiorstw
miêdzynarodowych, gdy¿ jest ona nierozerwalnie zwi¹zana z kwestiami struktury oraz koordyna-
cji dzia³añ.

Transnarodowa organizacja wyró¿nia siê tym, ¿e takie samo na ca³ym �wiecie traktowanie
obszarów handlowych, funkcjonalnych, regionów czy spó³ek zale¿nych zostaje przeciwstawio-
ne zró¿nicowanemu do nich podej�ciu. Autorzy koncepcji podkre�laj¹, ¿e ró¿ne jednostki orga-
nizacyjne otrzymuj¹ ró¿ne role. A zatem w organizacji transnarodowej tradycyjny model
podporz¹dkowania (podleg³o�ci) hierarchicznej i jednokierunkowej zale¿no�ci jednostek orga-
nizacyjnych jest zastêpowany przez zwi¹zki wspó³zale¿no�ci jednostek organizacyjnych.
Do odzwierciedlenia takiej organizacji autorzy proponuj¹ model zintegrowanej sieci, w którym
wszystkie jednostki s¹ wspó³zale¿ne. Zwi¹zki miêdzy central¹ a podleg³ymi spó³kami funkcjonu-
j¹cymi na ca³ym �wiecie s¹ kszta³towane poprzez intensywn¹ wymianê materia³ów, kapita³u, tech-
nologii, wspó³pracowników, warto�ci, norm i zdolno�ci oraz przez kompleksow¹ koordynacjê
i kontrolê. Schemat sieci zintegrowanej zosta³ przedstawiony na ryc. 1d.

Charakterystyczne dla zintegrowanej sieci jest relatywne znaczenie centrali przedsiêbiorstwa.
Odchodzi siê bowiem wyra�nie od koncepcji centralizacji, ale równie¿ od koncepcji decentralizacji,
wed³ug której poszczególne jednostki organizacyjne mia³y du¿¹ autonomiê. W organizacjach
transnarodowych pewne zasoby, zdolno�ci i kompetencje mog¹ podlegaæ centralizacji, ale nie-
koniecznie musz¹ byæ ulokowane w centrali przedsiêbiorstwa czy w spó³ce-matce. Równocze�nie
pewne zasoby, zdolno�ci i kompetencje mog¹ byæ zdecentralizowane, i to nawet równolegle
w kilku miejscach, lecz w taki sposób, ¿eby zosta³y zachowane ca³o�ciowo zwi¹zki wspó³zale¿no�ci.

W nawi¹zaniu do struktur macierzowych, Bartlett i Ghoshal zwracaj¹ uwagê, ¿e w organizacji
transnarodowej macierz organizacyjna powinna kszta³towaæ siê w �wiadomo�ci pracowników:
w g³owach pracowników powinny nieustannie ³¹czyæ siê zró¿nicowane perspektywy funkcjo-
nalne, regionalne czy produktowe.

B. Interorganizacyjne struktury sieciowe lub sieci przedsiêbiorstw

Pod pojêciem interorganizacyjnych struktur sieciowych autorzy rozumiej¹ d³ugotrwa³e zwi¹zki
miêdzy dwoma lub kilkoma prawnie samodzielnymi i niezale¿nymi przedsiêbiorstwami. Przedsiê-
biorstwa te oddaj¹ czê�æ swojej niezale¿no�ci, aby móc kooperowaæ z innymi przedsiêbiorstwami.
Sieci powstaj¹ przy tym w wyniku dzia³ania dwóch podstawowych mechanizmów:
� sukcesywnego rozcz³onkowania funkcji wewn¹trzzak³adowych;
� sukcesywnej integracji funkcji zewnêtrznych.

Pierwszy z tych mechanizmów nazywa siê quasi-eksternalizacj¹, drugi � quasi-internalizacj¹.
Quasi-eksternalizacja polega na wydzieleniu pewnych obszarów, funkcji lub procesów poza
granice przedsiêbiorstwa. Podporz¹dkowane do tej pory wewnêtrzne dzia³y przedsiêbiorstwa
uzyskuj¹ prawn¹ niezale¿no�æ, co nale¿y wi¹zaæ z tendencj¹ do outsourcingu. W wyniku tak
daleko id¹cej specjalizacji powstaje wiele ma³ych przedsiêbiorstw, które jednak nie mog³yby
istnieæ samodzielnie na rynku bez powi¹zañ z przedsiêbiorstwem, z którego siê wydzieli³y. Z tej
przyczyny te ma³e zak³ady s¹ powi¹zane ze sob¹ w sieæ partnerów i � mimo ¿e s¹ niezale¿ne od
siebie � pozostaj¹ w zwi¹zkach kooperacyjnych. Taki uk³ad identyfikuje siê wiêc z quasi-
-eksternalizacj¹, która zmierza do tego, aby rozlu�niæ b¹d� znie�æ hierarchiczno�æ powi¹zañ.
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Quasi-internalizacja oznacza, ¿e dochodzi do nawi¹zania wspó³pracy i kooperacji miêdzy nieza-
le¿nymi dotychczas przedsiêbiorstwami. Jako internalizacjê mo¿na jedynie traktowaæ substytut
powi¹zañ wymiany rynkowej, gdy¿ w zwi¹zkach tych unika siê pe³nej integracji poprzez podporz¹d-
kowanie hierarchiczne. A zatem mo¿na jedynie mówiæ o quasi-internalizacji, a nie o internalizacji.

W obydwu wyró¿nionych przypadkach interorganizacyjnych sieci wystêpuje dosyæ szerokie
spektrum form kooperacji i wspó³pracy miêdzy przedsiêbiorstwami, od d³ugoterminowych umów
handlowych poczynaj¹c, poprzez systemy franchisingu, a¿ po joint venture i alianse strategiczne
(szczegó³owe ich omówienie mo¿na znale�æ np. u J. Cygler., 1999, s. 312). Na ryc. 5 przedstawiono
schematy intra- i interorganizacyjnej struktury sieciowej.

Ryc. 5. Struktury sieciowe intra- i interorganizacyjna

A. Sieæ przedsiêbiorstw � struktura interorganizacyjna

S-M spó³ka-matka, S-C spó³ka-córka

B. Przedsiêbiorstwo sieciowe � struktura intraorganizacyjna

�ród³o: na podstawie M. Kutschkera i S. Schmida 2002, s. 530
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4.6. Wirtualne sieci przedsiêbiorstw

Specjaln¹ formê sieci interorganizacyjnej przedstawia model przedsiêbiorstwa wirtualnego.
W literaturze przedmiotu trudno znale�æ jednoznaczn¹ definicjê takiego przedsiêbiorstwa, ale naj-
czê�ciej traktuje siê je jako sieæ przedsiêbiorstw, które podjê³y decyzjê o wspólnym wkroczeniu na
rynek, przy czym jedno z nich przyjmuje rolê wiod¹c¹ i jego zadaniem jest kierowanie produkcj¹
wszystkich uczestników. Poniewa¿ ka¿de z przedsiêbiorstw sk³adowych tej wirtualnej sieci wnosi
do wspólnego przedsiêwziêcia swoje kluczowe kompetencje, to w wyniku powstaje to, co czêsto
okre�la siê (za M. Kutschkerem i S. Schmidem 2002, s. 524) jako �szczytowe, doskona³e przedsiê-
biorstwo w danym czasie�. Klientom finalnym w ogóle nie jest znany udzia³ pracy i zaanga¿owania
w produkcie koñcowym poszczególnych wspó³producentów, choæ w rzeczywisto�ci produkt ten
jest wynikiem procesu, w którym uczestniczy³o wielu ró¿nych wytwórców.

O wirtualnych sieciach przedsiêbiorstw mo¿na mówiæ wtedy, gdy spe³nione s¹ dwa wa-
runki: 1. wspó³praca miêdzy uczestnicz¹cymi przedsiêbiorstwami ma charakter czasowy, przej�-
ciowy, 2. wspó³praca jest oparta na wysoko rozwiniêtych technologiach informatycznych
i telekomunikacyjnych.

Postêp w systemach informatycznych i komunikacyjnych doprowadzi³ do zmniejszenia siê
dystansu geograficznego miêdzy przedsiêbiorstwami w kontek�cie miêdzynarodowym. Funk-
cjonowanie przedsiêbiorstwa wirtualnego najlepiej obrazuje przyk³ad przedsiêbiorstwa wirtual-
nego Ambra.

�Ambra to firma-córka IBM sprzedaj¹ca komputery osobiste kompatybilne z IBM i dzia³aj¹ca
jako organizacja wirtualna. Firma zosta³a za³o¿ona przez 80 osób w Raleigh, w Pó³nocnej Karoli-
nie (Stany Zjednoczone). Pracownicy koordynowali dzia³alno�æ piêciu zak³adów, z których ¿a-
den nie nale¿a³ do Ambry. Te piêæ zak³adów potrzebowa³o ich wiedzy i umiejêtno�ci, ¿eby inne
produkty i us³ugi móc wykonywaæ obok wykonywanych dla Ambry. Wearnes Technologies
z Singapuru dba³a o design, gotowe elementy i ich jako�æ. SCI Systeme montowa³a komputery
na konkretne zamówienie. Agencja reklamowa Al dba³a o marketing. Merisel przejê³a zlecenia
i zbyt, a jeden z zak³adów typu spn-off IBM-a zajmowa³ siê serwisem i obs³ug¹ klientów. Kiedy
jednak w 1994 r. �redni zysk obni¿y³ siê, Ambra zakoñczy³a dzia³alno�æ� (za M. Kutschkerem
i S. Schmidem 2002, s. 524).

5. Podsumowanie

W pracy dokonano analizy wielu podstawowych wariantów struktur organizacyjnych, któ-
re mog¹ byæ wykorzystywane przez przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce na wspó³czesnej arenie
miêdzynarodowej. W przypadku przedsiêbiorstw miêdzynarodowych struktura zale¿na jest
od stopnia inernacjonalizacji dzia³alno�ci i przyjêtej strategii. Powi¹zania miêdzy strategi¹
przedsiêbiorstwa a rodzajem dzia³alno�ci miêdzynarodowej szczegó³owo przedstawi³a A. Zorska
(1998, za A.Wieloñskim 2004, s. 45). Przedsiêbiorstwa miêdzynarodowe mog¹ przyjmowaæ
struktury organizacyjne z wydzielonym dzia³em eksportu, struktury typu matka-córka lub miê-
dzynarodowe struktury wydzia³owe, szczegó³owo omówione w rozdz. 4.1. Przedsiêbiorstwa
o wy¿szym stopniu internacjonalizacji dzia³alno�ci przyjmuj¹ struktury globalne: funkcjonal-
ne, produktowe, regionalne i wielowymiarowe � macierzowe lub tensorowe. Etapowo�æ roz-
woju struktur przedsiêbiorstw miêdzynarodowych w sposób syntetyczny prezentuje model
J.M. Stopforda i L.T. Wellsa (rozdz. 4.2). Struktury globalne nale¿y odró¿niæ od struktur organizacji
transnarodowych, które wed³ug C.A. Bartletta i S. Ghoshala cechuje globalna integracja oraz
zdolno�æ reagowania na sytuacjê lokaln¹. Autorzy koncepcji organizacji transnarodowej pod-
kre�laj¹ jej wielowymiarowo�æ, wyra¿aj¹c¹ siê zró¿nicowaniem organizacyjnym poszczególnych
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przedsiêbiorstw i obszarów funkcjonalnych lub geograficznych, ale tak¿e wspó³zale¿no�ci¹
miêdzy nimi oraz integracj¹ dzia³añ poprzez silne kierownictwo i jasno wyartyku³owan¹ strate-
giê nadrzêdn¹. Struktury takich przedsiêbiorstw transnarodowych formalnie przybieraj¹ kszta³t
struktur macierzowych, zapewniaj¹cych integracjê i koordynacjê dzia³añ dziêki po³¹czeniu
globalnych wydzia³ów produktowych z regionalnymi. Natomiast ze wzglêdu na takie cechy,
jak elastyczne procesy integracyjne, wspó³zale¿no�æ i rozproszenie zdolno�ci oraz wielowy-
miarowe spojrzenie, przedsiêbiorstwa transnarodowe przybieraj¹ konfiguracjê zintegrowanych
sieci. M. Kutschker i S. Schmid zwracaj¹ ponadto uwagê (patrz rozdz. 4.4.), ¿e struktury
sieciowe mog¹ wystêpowaæ w ró¿nych wariantach: intra- lub interorganizacyjnych b¹d�
wirtualnych.

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e istnieje wiele mo¿liwych form organizacyjnych przedsiê-
biorstw dzia³aj¹cych na arenie miêdzynarodowej, których struktury mog¹ przyjmowaæ bardzo zró¿-
nicowane konfiguracje, uzale¿nione od wielu czynników. Mo¿na przyj¹æ, ¿e z punktu widzenia
firmy miêdzynarodowej najistotniejszym z tych czynników jest przyjêta strategia, ale równie
wa¿ny jest rodzaj dzia³alno�ci.
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Global Strategies and New Organisational Forms

of Transnational Enterprises

The paper presents an analysis of many basic variants of organisational structures that can
be applied by enterprises operating in today�s international arena. In the case of international
firms, the structure depends on the level of internationalisation of their operations and the
strategy adopted: multinational, global or transnational. As an example a tensor structure is
presented, based on empirical studies of the organisational structure of the corporation EXIDE
Technologies. Global structures should be distinguished from those of transnational organisa-
tions, whose features, according to Bartlett and Ghoshal�s conception, are global integration
and the ability to respond to a local situation. The structures of such transnational corporations
assume formally a multidimensional shape which ensures the integration and co-ordination of
operations through a combination of global departments manufacturing particular lines of pro-
ducts with regional ones. On the other hand, owing to flexible integration processes, interde-
pendence and dispersal of skills, and a multidimensional perspective, transnational enterprises
assume the configuration of integrated networks.
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