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Analiza umi¢dzynarodowienia dziatalnosci przedsigbiorstw zwykle odnosi
si¢ do ekspansji na rynki zagraniczne. W takim przypadku przedsigbiorstwo sta-
je w obliczu nieznanego otoczenia i jest zmuszone do podjgcia dzialan w inte-
rakcji z r6znymi, dotad nieznanymi, wywodzacymi si¢ z odmiennego otoczenia
podmiotami zagranicznymi, np. nabywcami, dystrybutorami. W zwiazku z tym
badania dotyczace specyfiki aktywnos$ci migdzynarodowej przedsigbiorstw bar-
dzo czesto zakladaja, ze dziatania prowadzone na rynkach lokalnych réznig sig
od dziatan na rynkach zagranicznych, a relacje z podmiotami zagranicznymi na-
lezy rozpatrywaé w szczegolny sposob w stosunku do podmiotéow lokalnych.
Tymczasem w dobie globalizacji, Internetu, wspolnego rynku europejskiego, co-
raz powszechniej stosowanego outsourcingu i offshoringu, granice pomigdzy
dziatalno$cia przedsigbiorstw na rynkach lokalnych i migdzynarodowym wydaja
si¢ zacieraC, a aktywno$¢ migdzynarodowa staje si¢ naturalna czgscia ogodlnej
aktywnosci przedsigbiorstwa. Co wigcej, nawet przedsigbiorstwa, ktore nie pro-
wadza swej dziatalnosci bezposrednio na rynkach zagranicznych (nawet w for-
mie eksportu, czyli poprzez polaczenia skierowane na zewnatrz, wychodzace
z przedsiebiorstwa, outward connections®) moga rowniez podlega¢ umiedzyna-
rodowieniu poprzez relacje nawiazane z zagranicznymi dostawcami lub koope-

! Artykut zostat sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podsta-
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racje (czyli potaczenia skierowane do wewnatrz, przychodzace do przedsigbior-
stwa, inward connections”). Ponadto takie lokalne mate podmioty nieprzygoto-
wane do dziatan na miedzynarodowa skalg, staja si¢ zmuszone do konkurowa-
nia, wspOlistnienia lub wspolpracy’ z globalnymi silnymi podmiotami,
wkraczajacymi jako konkurenci na ich rynek lokalny. Trudno wigc wskazac cat-
kowicie wyizolowane przedsigbiorstwa, cho¢ w pewien sposob niezwigzane
($wiadomie lub nie) z rynkiem migdzynarodowym.

Przyjmujac wiec podejécie sieciowe (industrial network approach)’ mozna
stwierdzi¢, ze wspotczesne przedsigbiorstwa sa zmuszone dziala¢ jednoczesnie
zarowno w lokalnych, jak i migdzynarodowych sieciach relacji, niezaleznie, czy
sa bezposrednio aktywne, czy nie na rynkach zagranicznych. Ich dziatalnos¢ sta-
je si¢ osadzona, zakorzeniona (embedded) zaro6wno w lokalnych, jak i migdzyna-
rodowych réznorodnych relacjach i tworzonych przez nie sieciach’.

Zacieraniu si¢ roznic pomigdzy dziatalnoscia lokalna a migdzynarodowa,
jednoczesnemu osadzeniu w ramach migdzynarodowych i lokalnych sieci rela-
cji, towarzysza zarowno potencjalne korzysci (np. wigkszy rynek, potencjat
rozwoju), jak i efekty negatywne (przykladowo mimo braku przygotowania
i checi bycia wylacznie lokalnym podmiotem, konieczno$¢ dziatania obok graczy
globalnych, chociazby lokalnych oddziatow koncernéw migdzynarodowych).

Potencjalnym negatywnym efektom relacji w kontekscie rezultatow poje-
dynczych przedsigbiorstw poswigca si¢ jednak zbyt mato uwagi. Istnieje skton-
no$¢ do ograniczania si¢ do pozytywnego wplywu. Efekty negatywne sa zazwy-
czaj analizowane w konteks$cie czynnikow negatywnie oddzialujacych na
relacje’, a nie — relacji oddziatujacych w ten sposob na przedsigbiorstwa. Z tego

® Ibid.

M. Bengtsson, S. Kock: Cooperation and Competition in Relationships between Competitors in
Business Networks. ,,Journal of Business & Industrial Marketing” 1999, Vol. 14, No. 3.

D. Ford, H. Hékansson, J. Johanson: How Do Companies Interact? ,,Industrial Marketing and
Purchasing” 1986, Vol. 1, No. 1; H. Hakansson, I. Snehota: No Business in an Island: The Network
Concept of Business Strategy. ,,Scandinavian Journal of Management” 1989, Vol. 5, No. 3.

Szerzej konceptualizacjg jednoczesnego osadzenia przedsigbiorstw w lokalnych i migdzynaro-
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powodu w niewystarczajacym stopniu wskazuje si¢ pozadane dziatania, majace
minimalizowa¢ potencjalne negatywne oddziatywanie.

Celem artykutu jest konceptualizacja potencjalnych negatywnych efektow
wynikajacych z osadzenia przedsigbiorstw w lokalnych i migdzynarodowych
sieciach relacji.

1. Schemat koncepcyjny

Schemat koncepcyjny artykutu (por. rys. 1) obejmuje cztery gltéwne ele-
menty: (1) lokalng i miedzynarodowa dzialalno$¢ przedsigbiorstwa, rozpatrywa-
na z perspektywy (2) koncepcji sieci 1 osadzenia, a w efekcie tych zaleznosci na-
stepujace (3) pozytywne i negatywne efekty. Przy czym w artykule jest
podejmowana kwestia wylacznie efektow negatywnych.

________ |
1 (3) Pozytywne |
efekty 1
Przedsigbiorstwo ) ngd;enie
i sieci
M (3) Negatywne
dziatalnos¢ efekty

Rys. 1. Schemat koncepcyjny osadzenia

2. Miedzynarodowa dziatalno$¢ przedsigbiorstwa w kontekscie
teorii osadzenia i sieci relacji — przeglad teoretyczny

Wywodzaca si¢ z socjologii teoria osadzenia, zakorzenienia (embedded-
ness) zaklada, ze przedsigbiorstwa sa potaczone poprzez sieci osobistych relacji,
a dziatalnos¢ gospodarcza jest osadzona w sieciach relacji interpersonalnych®.
Osadzenie to stan potozenia lub zakorzenienia w ramach wigkszego podmiotu
lub kontekstu. Tak wigc przedsigbiorstwo, rynek sa terytorialnie osadzone

8 M. Granovetter: On the Embeddedness of Social Life. ,,American Journal of Sociology” 1985,
No. 91, s. 496, 504.
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w swoich specyficznych stosunkach spotecznych i kulturowych: w miejscu, in-
frastrukturze, srodowisku operacyjnym oraz warunkach produkcji. Lokalne osa-
dzenie oznacza dopasowanie praktyk, rutyn, zasobéw do pewnych charaktery-
stycznych dla danej lokalizacji standardow’.

Wyrodznia sig trzy wymiary osadzenia:

— relacyjne, zwiazane z tre§cia wigzi spotecznych, a szczegolnie z zaufaniem
wynikajacym z wczesniejszej wspotpracy — wptyw jakosci relacii,

— strukturalne, zwiazane z uktadem wigzi wokot kazdego z aktorow — wpltyw
uktadu wiezi,

— pozycyjne, zwiazane z usytuowaniem danego podmiotu w sieci — wptyw po-
zycji w ramach uktadu wiezi'’.

Koncepcje¢ osadzenia mozna odnie$¢ do analizy sieci biznesowych (sieci
gospodarczych), jako zbioru relacji lub tworzonego przez nie szerszego kontek-
stu. Zgodnie z podejsciem sieciowym (industry network approach) sieé jest
zbiorem dlugoterminowych relacji formalnych oraz nieformalnych (bezposred-
nich i posrednich), jakie wystepuja miedzy dwoma lub wiecej podmiotami''.
Siec¢ to zestaw powtarzalnych transakcji opartych na strukturalnych i relacyjnych
formacjach o dynamicznych granicach obejmujacych wspoélzalezne od siebie
elementy (aktorow, czyli podmioty, zasoby i dziatania)'’. Podejscie sieciowe
eksponuje wigc znaczenie catoksztattu interakcji przedsigbiorstwa z otoczeniem,
tworzacych rozbudowang sie¢ relacji. Przedsigbiorstwo jest analizowane w kon-
teks$cie posiadanych relacji (laczacych jednoczesnie aktordéw, zasoby i dziatania)
oraz pozycji zajmowanej w sieci relacji, co mozna odwota¢ do trzech wymiarow
osadzenia. W odniesieniu do tej koncepcji przedsigbiorstwo moze by¢ postrze-
gane jako osadzone w roznych rodzajach sieci relacji (nie tylko interpersonal-
nych, jak stwierdzit Granovetter).

Z kolei odnoszac si¢ do wymiaru dziatalno$ci lokalnej i migdzynarodowej
przedsigbiorstw, uwzglednienie w analizie jednocze$nie podejscia sieciowego
i teorii osadzenia oznacza, ze o umigdzynarodowieniu mozna méwié takze
w przypadku przedsigbiorstw, ktore nie prowadzg aktywnoS$ci za granica.

% M. Granovetter: Op. cit.; B. Uzzi: The Sources and Consequences of Embeddedness for the
Economic Performance of Organizations: The Network Effect. ,,American Sociological
Review” 1996, Vol. 61, No. 4; W.W. Powell: On the Nature of Institutional Embeddedness:
Labels vs. Explanation. W: Advances in Strategic Management. Vol. 13. Eds. J.A.C. Baum,
J.E. Dutton. JAI Press, Greenwich 1996.

10 R. Gulati, M. Gargiulo: Where Do Interorganizational Relationships Come from? ,,American
Journal of Sociology” 1999, Vol. 104, No. 5.

"' H. Hakansson, 1. Snehota: Op. cit., s. 187.

12 E. Todeva: Business Networks. Strategy and Structure. Routledge, Oxon 2006, s. 15.
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Nawet przedsigbiorstwa, ktore nie prowadza swej dzialalno$ci na rynkach
zagranicznych, moga posiada¢ relacje o wymiarze migdzynarodowym poprzez
relacje z zagranicznymi dostawcami (import) lub kooperacje (czyli potaczenia
skierowane do wewnatrz przedsigbiorstwa, inward connections'). Co wigcej,
lokalne mate podmioty nieprzygotowane do dziatan na migdzynarodowa skale,
staja si¢ zmuszone do konkurowania, wspélistnienia lub wspotpracy'* z global-
nymi silnymi graczami, wkraczajacymi jako konkurenci na ten rynek lokalny.
Jak wskazuja Fletcher i Barrett", transakcje biznesowe sa osadzone w sieciach
relacji, ktore przekraczaja krajowe granice, a te relacje sa osadzone w réznych
krajowych $rodowiskach gospodarczych (czyli w kazdym kraju zaangazowania),
a takze w globalnym $rodowisku biznesowym (np. regionalnych ugrupowaniach
handlowych)'’.

Przyjecie optyki sieciowej sugeruje, ze o jednoczesnym lokalnym i mig-
dzynarodowym wymiarze dziatalnosci przedsigbiorstw oraz ich jednoczesnym
osadzeniu w lokalnych i migdzynarodowych sieciach relacji mozna mowié¢ za-
rowno w przypadku podmiotow duzych, jak i malych ($rednich), a takze
w przypadku przedsigbiorstw funkcjonujacych wylacznie na rynku macierzy-
stym niezaleznie od np. udziatu eksportu w ich produkcji sprzedanej. Takze mate
podmioty sprzedajace wytacznie na rynku lokalnym sa uwiktane w nakre$lone
zaleznosci, ktore z kolei maja znaczacy wptyw na ich funkcjonowanie i osiggane
rezultaty. Co wigcej, przedsigbiorstwo moze naleze¢ do kilku réznych rodzajow
sieci lokalnych i globalnych, ktére sig na siebie naktadaja.

W obliczu tak wielu r6znych lokalnych i migdzynarodowych, czgsto zacho-
dzacych na siebie, zaleznosci i relacji pojawia sig istotne pytanie jak nimi zarza-
dzaé. Pytanie to dotyczy wigc efektow jakie powstaja w wyniku osadzenia w lo-
kalnych 1 miedzynarodowych sieciach relacji.

3 1.S. Welch, R. Luostarinen: Op. cit.; R. Fletcher: A Holistic Approach to Internationalization.
,International Business Review” 2001, No. 10, s. 25; M. K. Witek-Hajduk: Formy umigdzyna-
rodowienia polskich przedsigbiorstw na rynkach zaopatrzenia. ,,Gospodarka Narodowa” 2012,
nr4,s.61-83.

4 M. Bengtsson, S. Kock: Op. cit..

15 R. Fletcher, N. Barrett: Embeddedness and the Evolution of Global Networks. An Australian
Case Study. ,,Industrial Marketing Management” 2001, No. 30, s. 562.

'S Fletcher i Barret analizuja ten problem z perspektywy osadzenia w roznych krajowych i mig-
dzynarodowych sieciach spolecznych, technologicznych, regionalnych, infrastrukturalnych, in-
stytucjonalnych i ich wptywu wywieranego na ewolucj¢ migdzynarodowych relacji w czasie —
R. Fletcher, N. Barrett: Op. cit.
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3. Negatywne efekty relacji przedsiebiorstw

Liczba badan dotyczacych negatywnych efektow relacji jest ograniczona'’.
Jak juz wspomniano, znacznie czgsciej jest podejmowana analiza efektow nega-
tywnych oddziatujacych na relacje, a nie — relacji oddzialujacych w ten sposob
na przedsigbiorstwa. Brak badan jest potggowany przez trudno$¢ obiektywnej
oceny samych efektow negatywnych relacji. U podstaw ich oceny dokonywanej
przez przedsigbiorstwa leza bowiem ich rzeczywiste doswiadczenia (w tym do-
$wiadczenia os6b nimi zarzadzajacych, takze wynikajace z poprzednich miejsc
pracy), jak i silnie zakorzenione przekonania o mozliwosci wystapienia jakiego$
negatywnego nastgpstwa. Mozna rzec, ze ocena negatywnych efektow (wykra-
czajaca poza czysta analize¢ finansowsa, doszukujaca si¢ glebokich przyczyn
1 zwiazkow) zawsze w pewnym stopniu bedzie si¢ opiera¢ na przeswiadcze-
niach, opiniach, a niekoniecznie rzeczywistych zaleznos$ciach.

Wazne jest pytanie, czy postrzegane przez przedsigbiorstwa efekty nega-
tywne relacji sa takie same, czy odmienne dla relacji z lokalnymi i zagraniczny-
mi podmiotami? Podobna kwesti¢ zanalizowano w zakresie roznic w postrzega-
niu barier nawiazywania relacji wspotpracy przedsigbiorstw (ktore niewatpliwie
wiaza si¢ m.in. z antycypacja negatywnych efektow) z podmiotami krajowymi
i zagranicznymi'®. Przedstawiciele przedsigbiorstw podkreslali, ze nie dostrzega-
ja specyficznych obaw zwigzanych wytacznie z relacjami wspolpracy z podmio-
tami zagranicznymi uwarunkowanych migdzynarodowym charakterem tych
podmiotow. Mimo to wyniki badan ankietowych wykazaty, co ciekawe, ze
przedsigbiorstwa oceniajace relacje wyltacznie z podmiotami zagranicznymi bar-
dziej minimalizowaty znaczenie barier ich nawiazywania w poroéwnaniu z rela-
cjami obejmujacymi podmioty lokalne'.

Rozwazajac przedsigbiorstwo dziatajace lokalnie, ale osadzone w lokalnych
i migdzynarodowych sieciach relacji, nalezy przeanalizowaé dwa gléwne typy
podmiotow i problemow z nimi zwigzanych — dostawcow i konkurentow rzutu-
jacych na powstanie negatywnych efektéw relacji. Wybdr akurat tych podmio-
tow jest podyktowany faktem, ze sa one zwiazane z nakreslonym we wstgpie

7 M. Mitrega, J. Zolkiewski: Negative Consequences of Deep Relationships with Suppliers:
An Exploratory Study in Poland. ,,Industrial Marketing Management” 2012, No. 41.

'8 M. Ratajczak-Mrozek: Bariery wspélpracy przedsigbiorstw z podmiotami zagranicznymi.
,,Organizacja i Kierowanie. Organization and Management" 2012, nr 3.

® Wszyscy respondenci oceniajacy wylacznie podmioty zagraniczne byli aktywni na rynkach za-
granicznych. Pozwala to przypuszczaé, ze mieli odpowiednia wiedzg i do§wiadczenie dla pod-
trzymywania relacji z pomiotami zagranicznymi, a Korzy$ci osiagane dzigki tym relacjom
przewyzszaly ewentualne negatywy. M. Ratajczak-Mrozek: Op. cit.
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i przegladzie teoretycznym podejsciem do migdzynarodowej dziatalno$ci przed-
sigbiorstw, warunkujac osadzenie w lokalnych i miedzynarodowych sieciach re-
lacji niezaleznie od prowadzenia lub nie aktywnosci na rynkach zagranicznych.

Jednym z trendéow w zmieniajacych si¢ nowoczesnych tancuchach dostaw
jest ich zwigkszajace sig ryzyko. Nowoczesne tancuchy dostaw sg z natury bar-
dziej narazone na rozpad niz tradycyjne zintegrowane metody produkcji®’. Zto-
zono$¢ wspotczesnych tancuchow dostaw i koncentrowanie si¢ na przewadze
konkurencyjnej stworzonej w calosci przez tancuch dostaw w sposdb nieunik-
niony prowadzi do zwigkszenia ekspozycji na ryzyko dostaw. Ten problem pote-
guje si¢ w wymiarze wspotzaleznosci lokalnych i miedzynarodowych relacji.
Dostawcy znajdujacy si¢ w duzej odleglosci od miejsca zakupu konkuruja z lo-
kalnymi dostawcami’'. Dodatkowo globalni gracze wkraczaja bezposrednio na
rynek lokalny. Lokalne przedsigbiorstwa sa coraz bardziej narazone na ryzyko ze
strony globalnych tancuchéw dostaw™. Trudniej jest im tez niz globalnym gra-
czom zarzadza¢ ryzykiem, ze wzglgdu na brak odpowiednich zasobow, struktur
i procesow. Dla globalnych graczy nawigzanie wspotpracy z lokalnymi firmami
réwniez oznacza zwigkszone ryzyko™ .

Ponadto dla matych lokalnych przedsigbiorstw, pomimo braku przygotowa-
nia i checi dziatania wylacznie na lokalng skale, pojawia si¢ potrzeba dziatania
obok duzych migdzynarodowych graczy (takich jak lokalne oddziaty migedzyna-
rodowych korporacji) posiadajacych doswiadczenie i duze zasoby. Pojawia si¢
wigc pytanie o to, jak uktada¢ relacje z tymi duzymi i znacznie silniejszymi
konkurentami, aby chociazby nie utraci¢ udzialu w rynku czy przychodow.
Mozna tu méwi¢ o koegzystencji, kooperacji, konkurencji i kooperencji jako
czterech podstawowych typach relacji taczacych konkurentow®*. Poszczegolne,
typy dziatan wobec konkurentow sa wybierane przez przedsigbiorstwo w zalez-
nosci od jego celow, pozycji rynkowej oraz posiadanych zasobow. Przedsigbior-
stwa, ktore nie potrzebuja zewngtrznych zrodet zasobow i1 maja silng pozycje
rynkowa, preferuja dzialania czysto konkurencyjne. Przedsigbiorstwa potrzebu-

20§ M. Wagner, C. Bode: An Empirical Examination of Supply Chain Performance along Several
Dimensions of Risk. ,,Journal of Business Logistics” 2008, No. 29, s. 307-325.

2l D. Waters: Supply Chain Risk Management. Vulnerability and Resilience in Logistics. Kogan
Page, London — Philadephia — New Delhi 2011.

22 U. Juettner, A. Ziegenbein: Supply Chain Risk Management for Small and Medium-Sized Busi-
nesses. W: Supply Chain Risk. A Handbook of Assessment, Management, and Performance.
Eds. G.A. Zsidisin, B. Ritchie. Springer, New York 2009.

2 A. Norrman, U. Jansson: Ericsson’s Proactive Supply Chain Risk Management Approach after
a Serious Sub-Supplier Accident. ,International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management” 2004, No. 34(5).

M. Bengtsson, S. Kock: Op. cit., s.178-193.
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jace zasobow, pozbawione silnej pozycji w sektorze, sktaniaja si¢ w kierunku
kooperacji. Z kolei podmioty o stabej pozycji rynkowej, nie wykazujace zainte-
resowania wspolpraca, tworza relacje na zasadach koegzystencji. Natomiast sil-
na pozycja w sektorze, lecz brak zasobow strategicznych, sktania do relacji o
charakterze kooperencji>. W kontekscie kooperowania lub kooperencji z glo-
balnymi konkurentami pojawia si¢ jednak obawa dotyczaca chociazby przejmo-
wania przez migdzynarodowych graczy dorobku badawczego czy innych klu-
czowych kompetencji mniejszych firm.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa widziane z perspektywy sieci i osadzenia wydaja si¢ dzia-
ta¢ w niestabilnym i niepewnym z natury $rodowisku o wysokiej konkurencji ze
strony zaréwno lokalnych, jak tez migdzynarodowych graczy (i nierdwnymi si-
fami po obu stronach), co tym bardziej wydaje si¢ potggowac potencjalne nega-
tywne efekty relacji w wymiarze dziatalnosci lokalnej, migdzynarodowej, a tak-
ze nakre$lonego w artykule osadzenia.

Dokonana w artykule analiza jednoczesnego osadzenia w lokalnych i mig-
dzynarodowych sieciach relacji i negatywnych efektow zwiazanych z dwoma
glownymi grupami podmiotéw ma wymiar koncepcyjny. Wskazane jest kontynu-
owanie badan, ktore powinny udzieli¢ odpowiedzi, czy postrzegane przez przed-
sigbiorstwa efekty negatywne relacji sg takie same, czy odmienne dla relacji z lo-
kalnymi i zagranicznymi podmiotami. Innym waznym kierunkiem badan jest
zidentyfikowanie ram koncepcyjnych, ktore pozwola wskaza¢, w jaki sposob
podmioty lokalne powinny dziata¢ w ramach sieci miedzynarodowych oraz w jaki
sposob moga sta¢ si¢ ich wazng czescia. Nalezy tez zadac sobie pytanie, jak za-
rzadza¢ w ramach tak kompleksowych, w tym negatywnych wspotzaleznosci.
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Streszczenie

Celem artykutu jest konceptualizacja potencjalnych negatywnych efektow wynika-
jacych z osadzenia przedsigbiorstw w lokalne i migdzynarodowe sieci relacji.

Do analizy lokalnej i migdzynarodowej dziatalnosci przedsigbiorstw przyjeto teorig
osadzenia wraz z podej$ciem sieciowym. Najwazniejszym wnioskiem jest stwierdzenie,
ze przedsigbiorstwa sa zmuszone dziata¢ jednocze$nie zarowno w lokalnych, jak i mig-
dzynarodowych sieciach relacji, niezaleznie, czy sa aktywne, czy nie bezposrednio na
rynkach zagranicznych, czemu towarzysza zarowno potencjalne korzysci, jak tez efekty
negatywne. Zaproponowano konceptualizacj¢ negatywnych efektow zwiazanych z rela-
cjami z dwoma gtéwnymi grupami podmiotéw — dostawcami i konkurentami.

THE NEGATIVE EFFECTS OF EMBEDDEDNESS AND COMPANIES
RELATIONS - THE ASPECT OF LOCAL AND INTERNATIONAL ACTIVITY

Summary

The article of this paper is to present a conceptualization of potential negative
effects resulting from companies embeddedness in both local and international networks
of relations.

The article applies the concept of embeddedness and the network approach to the
analysis of companies local and international activities. The article’s main contribution is
the analyses of companies from the perspective of the level of embeddedness of their ac-
tivities both in local and global business networks, regardless if they are active or not on
international markets. Those dependencies are accompanied by both positive and nega-
tive effects. The negative effects related to two types of entities (suppliers and competi-
tors) are analyzed.



