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Wstep

W ostatnich latach w literaturze z zakresu zarzadzania badacze koncentruja si¢ na relacjach
pomigdzy przedsigbiorstwami, aliansach, liczby i jako$ci powiazan, sieciach alianséw, a takze na
dynamice zmian w branzach. Jednak literatura z obszaru zarzadzania strategicznego traktuje wciaz w
niewielkim stopniu o wptywie réznic kulturowych na strategi¢ alianséw, tworzenie sieci aliansow, czy
tez efektywno$¢ firm w dynamicznie zmieniajacym sig otoczeniu globalnym.

Celem niniejszego artykutu jest zwrocenie uwagi na znaczenie strategii budowania portfolio
partnerow w sektorach globalnych a takze wskazanie wplywu czynnikéw kulturowych na sukces lub
porazke firmy w skali globalnej. Jednym z celéw jest takze zainicjowanie dyskusji na temat
czynnikdéw instytucjonalnych i ich roli w globalnej strategii firmy.

W pierwszej czg$ci artykutu zaprezentowany zostat przeglad aktualnej literatury z obszaru
zarzadzania strategicznego, w szczegoélnosci budowania powiazan [alianséw] z partnerami, a takze
czynnikéw instytucjonalnych, w szczegdlnosci roéznic kulturowych. Nastgpnie w oparciu o
opracowany model badawczy i propozycje badawcza zdefiniowana zostata hipoteza do weryfikacji
statystycznej. Zostala one przetestowana na probie badawczej stanowiacej portfolia aliansow
najbardziej znaczacych firm globalnych z sektora teleinformatycznego [ICT- Information and
Communication Technologies].

W oparciu o rezultaty badan iloSciowych wyspecyfikowane zostaty wnioski, a takze
konsekwencje dla teorii oraz praktyki zarzadzania. Finalnie zaprezentowane zostaly proponowane

kierunki dalszych badan.
1. Przeglad literatury

1.1. Globalna strategia

'Praca naukowa finansowana ze $rodkdwna nauke w latach 2010-2011 jako projekt badawczy



Podstawowe problemy, ktére sa przedmiotem dyskusji od samego poczatku w dziedzinie
zarzadzania strategicznego sa to: przyczyny roznic pomigdzy firmami, rdéznice migdzy strategiami
firm, determinanty zakresu dziatania, oraz - uwarunkowania sukcesu lub porazki firm.

Wg niektérych badaczy, m.in. Ghemwat [1991], Spulber [2007] czy Peng [2008, 2009] tym,
co stanowi o rdznicy jest zmieniajace si¢ otoczenie. Jednym z najwazniejszych czynnikow sa procesy
postgpujacej coraz szybciej globalizacji. Pojecie "globalnej strategii" odnosi si¢ do strategii stworzonej
w skali globalnej, z uwzglednieniem mozliwosci oferowanych przez procesy globalizacji, jak i
globalnej konkurencji.

Funkcjonowanie organizacji w skali globalnej odzwierciedlone jest w literaturze w dwoch
gtéwnych tradycjach badawczych: szkole zasobowej oraz pozycyjnej. Dlatego tez zainteresowania
badaczy koncentruja si¢ na zrédtach innowacji [np. Hamel, Prahald, 1989, s. 63-76; Schumpeter,
1934; Smith, Grimm, Gannon, 1992], kooperacji [m.in. Contractor, Lorange, 1988; Dyer, Singh, 1998,
s. 660-679; Hamel, Doz, Prahald, 1989, s. 133-139] oraz koopetycji- wspolpracy z obecnymi lub
potencjalnymi konkurentami [prace takich badaczy jak Bailey, 1997, s. 907-924; Branderburger,
Nalebuff, 1999; Doh, 2000, s. 551-571].

1.2. Alianse — powiazania pomiedzy firmami

Obecnie, glownie w sektorach globalnych, tworzenie aliansow z potencjalnymi rywalami jest
coraz czgsciej wybierana droga do zabezpiecznia pozycji konkurencyjnej firmy. Istnieje wiele badan i
opracowan zwiazanych z budowa globalnej przewagi konkurencyjnej za pomoca aliansow.
Nawiazywanie takich relacji pomigdzy firmami moze przyjmowac roézne formy, poniewaz obecnie
sformutowanie ,,alians” jest bardzo obszerne.

Alianse, czyli powiazania migdzyfirmowe, sa droga do pozyskania lub rozwoju wiedzy
[Kogut, 1988, s. 319-332; Hamel,Prahald, 1989, s. 63-76]. Firmy nawiazuja alianse aby moc zdoby¢
zewngtrzne zasoby, dzieli¢ ryzyko i koszty, uzupeli¢ umiej¢tnosci [Kogut, 1988, s. 319-332; Hagg,
Johanson, 1983]. Bywaja tez odpowiedzia na =zapotrzebowanie klientow — dostarczania
kompleksowych rozwiazan wymagajacych wielu zrédet kompetencji i zasobéw [Richardson, 1972;
Porter, Fuller, 1986, s. 315-343]. Zgodnie z teoria zasobowa alianse moga by¢ alternatywa dla
tradycyjnego pozyskania zasobow na zasadach rynkowych [Barney, 1986, s. 1512-1514;
Dierickx,Cool, 1989, s. 1504-1511].

W wyniku wielu przeprowadzonych prac badawczych z tego obszaru wynika, ze alianse maja
istotny wplyw na efektywno$¢ rynkowa firmy, a zatem i na budowanie przez nia przewagi
konkurenyjnej[np. Powell, Koput, Smiss-Doerr, Owen-Smith,1999, s. 116-145; Lavie, 2006, s. 638-
658; Farina, 2008;Golonka 2011].



Okazuje sig, ze nie tylko ilo§¢ ale i jako§¢ powiazah ma znaczenie [Gulati, 2007]. Jako$¢
powiazan jest w literaturze najczgsciej kojarzona z sila powiazan. Sita powiazan, wg
Granovettera[1973, s. 1360-1380] zwiazana jest z kombinacja czasu, zaangazowania, intensywnos$ci
wsolpracy. Rowley i in. [2000, s. 369-386] tacza silg¢ powiazan z czgstotliwoscia interakcji pomigdzy
partnerami.

Rodzaje strategii tworzenia aliansOw sa zwiazane z sila powiazan [March, 1991, s. 71-87;
Dusauge, 2000, 2004; Dittrich, 2002]. Rozr6ézni¢ mozna dwa rodzaje strategii aliansow — strategia
eksploracyjna oparta na powiazaniach stabych oraz strategia eksploatacyjna, oparta na powiazaniach
silnych.

Im wigksza niepewno$¢ w otoczeniu towarzyszy dzialaniu firmy, tym wigksza istnieje
konieczno$¢ tworzenia innowacji zapewniajacych firmie przetrwanie [Kozminski, 2004]. Istnieje
zatem wigksze prawdopodobienstwo, ze w takim otoczeniu wybierana bedzie strategia eksploracji, z
natury stuzaca do eksperymentowania, badania nowych rynkow, szybkiego reagowania na zmiany w
otoczeniu. Zgodnie z Koza i Levinem[1998] strategia eksploracyjna taka nie jest zwigzana z
inwestycjami kapitatowymi. Powiazania stabe moga przyjmowaé form¢ umodw licencyjnych,
marketingowych, dystrybucyjnych.

Strategia eksploatacyjna wymaga glebszego zrozumienia otoczenia, w ktorym nawigzywane
sa relacje, wymagaja one takze specjalistycznej wiedzy. Strategia taka bazuje na powiazaniach silnych
[Krackhard, 1992, s. 216-239], kapitale spotecznym [Bordieu, 1986, s. 241-258;Portes, 1998, s. 1-24],
wysokim stopniu powiazania z siecig. Celem takiej strategii jest wzmocnienie istniejacych powiazan a
takze budowa nowego, bezposredniego partnerstwa ze $wiadomie wybranymi ,dobrze
wyposazonymi” w zasoby aliantami. Charakteryzuje si¢ ona wieloma umowami z jednym partnerem,
dluzszym czasem trwania wspolpracy, czgsta kooperacja. W takim typie wspodlpracy firmy ucza sig
nawzajem swoich organizacji, transferuja wiedzg, buduja wzajemne zaufanie, staja si¢ bardziej zalezni
od partnera [Larson, 1992, s. 76-104; Uzzi, 1996, s. 674-698; Kogut, 1988, s. 319-332].

Niektorzy badacze wskazuja, iz w otoczeniu o duzym stopniu niepewno$ci gdzie firmy
obawiaja si¢ inwestowa¢ w niepewne przyszte kierunki rozwoju, decyduja si¢ czgsciej na strategi¢
eksploracji, szukajac i testujac nowe mozliwosci [Lant, Millken, Batra, 1992, s. 585-608;Rowley,
Behrens, Krachardt, 2000, s. 369-386; Golonka, 2011]. Taka strategia jest tez w takich warunkach
efektywniejsza [Lavie, 2006, s. 638-658; Golonka, 2011]. Jednak warto pamigta¢, ze niektére wyniki
wczesniejszych badan [np. Dittrich, 2002] wskazuja na konieczno$¢ budowy pewnej réwnowagi

pomigdzy tymi dwoma rodzajami alianséw w portfolio.

1.3. Podejscie instytucjonalne — kultura



Istotnym faktem jest to, ze obie gtowne tradycje badawcze [zaréwno szkola zasobowa jak i
pozycyjna] od poczatku swojego istnienia zwiazane sa z rozwini¢tymi gospodarkami, gléwnie
gospodarka USA.

Od niedawna jednak takze mniej zaawansowane gospodarki, glownie azjatyckie, zaczgly
odgrywac¢ znaczaca rolg w ksztattowaniu globalnych strategii. Efektem tego jest powstanie nowego
nurtu w zarzadzaniu strategicznym, jakim jest podejécie instytucjonalne. Podejscie to wywodzi sig z
ekonomii instytucjonalnej i socjologii. Zdaniem Penga [2002, s. 251-267 1 po6zniej], Northa [1990],
Williamsona [2000, s. 95-613] podej$cie to ma uzupelniajace znaczenie w globalnym zarzadzaniu
strategicznym. Zdaniem wielu wspotczesnych badaczy [m.in. Dierickxhers i in, 2008, s. 189-217;
Gao, Murray, Kotabe, Lu, 2009, s. 1-20; Meyer, Estrin, Bhaumik, Peng, 2009, s. 61-80; Yamakawa,
Peng, Deeds, 2008, s. 59-82] badania nad strategicznymi wyborami organizacji w skali globalnej byto
by niewystarczajace bez podejscia instytucjonalnego.

Koncepcja podejécia instytucjonalnego w zarzadzaniu strategicznym zostala zaproponowana
przez Penga [2002, s. 251-267]. Powodem bylo zwr6cenie uwagi na takie aspekty instytucjonalizmu,
ktore zwiazane sa z decyzjami strategicznymi menedzerow w globalnym otoczeniu. Badacz zauwaza,
ze sukces lub porazka firmy w skali globalej zalezy czg$ciowo od czynnikdéw insytucjonalnych [Peng,
2002, s. 251-267 i pozniej].

Rysunek 1. Ramy teoretyczne funkcjonowania firm w skali globalnej.

SZKOLA SZKOLA PODEJSCIE
ZASOBOWA POZYCYJNA INSTYTUCJO-
NALNE

GLOBALNA STRATEGIA

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Hao Ma, 2004, s. 907-924; Peng, 2009.

Wg Penga [2009] a takze Northa [1990] i Scotta [1997, s. 1-20] wymiary insytucji majace

znaczenie w zarzadzaniu strategicznym, czyli tzw. ,,reguly gry®, dziela si¢ na dwa gléwne elementy:



- czynniki formalne [np. prawo, regulacje, zasady], ktore wspierane sg przez filary regulacyjne —
nakazowe.
- czynniki nieformalne [np. normy, kultura a takze etyka].

W wyniku badan Penga [2009] okazato sig, ze menedzerowie dokonuja wyborow
strategicznych w sposob racjonalny w okre§lonych formalnych i nieformalnych warunkach
zwiazanych ze strukturami instytucjonalnymi. Co wigcej, w momencie, gdy warunki formalne sa
niezbyt jasne i czytelne, czynniki nieformalne maja wigksza rolg, petniac rolg¢ przewodnika dla
menedzeréw. Kultura, to wg Hofstede[1997] "Kolektywne ‘zaprogramowanie’ umyslow ktore
odroznia czlonkéw jednej grupy kategorii ludzi od innej" [Hofstede, 1997, s.5]. Poszczegdlne regiony
$wiata zostaty scharakteryzowane wg wspomnianych czynnikow przez badaczy, w wyniku czego

powstalo kilka podej$¢ zwiazanych z klasyfikacja kultur.

Rysunek 2. Czynniki instytucjonalne

Czynniki instytucjonalne [reguty gry]

Czynniki formalne Czynniki nieformalne
- Systemu polityczne - Kultura
- Systemy prawne - Etyka
- Systemy - Normy, moralnos¢

Zrodto: Peng, 2002, s. 251-267; 2003, s. 275-296; 2009.

Podziat kultur ze wzgledu na wymiary kultury zaproponowany przez Hofstede[1997, 2005]
jest najbardziej wptywowa klasyfikacja w literaturze [Peng, 2009]. Istnieje 5 gtownych wymiarow
kultury: Dystans wtadzy, Kolektywizm i indywidualizm, Kobieco$¢ i mgsko$¢, Unikanie niepewnosci
oraz Dlugo- i krotkoterminowa orientacja [Hofstede, 1991, 2001].

Hofstede [2005] podkresla, iz organizacja wywodzaca si¢ z okreslonej kultury [czyli kultury
narodowej] ma sktonno$¢ do wyboru okreslonego modelu dziatania. Podobnego zdania — w zakresie
struktury organizacji, jest Krokosz- Krynke [1998]. Wcze$niej Williamson [1985] zaproponowat
podzial typdw organizacji ze wzgledu na kulture, z jakiej si¢ wywodza, dzielac je na: hierarchie i rynki
oraz biurokracje i klany. Jednak podzial zaproponowany przez Hofstede jest klasyfikacja najbardziej
wpltywowa w literaturze [Peng, 2009].

Hofstede swoja klasyfikacje opart o dwa wymiary kultury: dystans wladzy i unikanie

niepewosci. Wymiary te postuzyly do stworzenia 4 glownych typdw organizacji: targowiska, rodziny,
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dobrze naoliwionej maszyny oraz piramidy (model PDI-UAI; Power Distance Indicator, Uncertainty
Avoidance Indicator).

Model ,,targowisko” odpowiada takim krajom jak m.in. USA, Wielka Brytania, niektore kraje
skandynawskie, Australia, Kanada. Model ,,rodzina” charakterystyczny jest dla krajow azjatyckich
takich jak Chiny [w tym Hong Kong], Indie, Malezja. ,,dobrze naoliwiona maszyna” to organizacja
pracy odpowiadajaca np. Niemcom, Szwajcarii, a takze Finlandii. Z kolei ,,piramida” odpowiada
wigkszos$ci krajow potudniowoamerykanskich, afrykanskich, ale takze niektérych poludniowo i
centro-europejskich [Hiszpanii, Wtoch, Polski] oraz azjatyckich, w tym Japonii.

Hofstede odnosi si¢ do modelu organizacji Mintzberga [1983], przypisujac odpowiednim
kulturom modele organizacji zaproponowane uprzednio przez tego kanadyjskiego uczonego.
Targowisku odpowiada tutaj adhokracja, wzajemne dostosowanie, zatoga pomocnicza. Rodzinie —
struktura prosta, nadzor bezpo$redni, wierzcholek strategiczny. Dobrze naoliwionej maszynie —
biurokracja profesjonalna, standaryzacja kwalifikacji, trzon operacyjny. Piramidzie z kolei — pelna
biurokracja, standaryzacja przebiegu pracy, technostruktura.

Implikacje okreslenia wymiardéw kultury dla praktyki biznesu sa znaczace. Wg Binga [2004],
globalne firmy powinny nieustannie monitorowa¢ wptyw kultur na ich globalne dzialania i projekty.
Wg badan KPMG, 83% fuzji i przeje¢ konczy sig porazka w osiagnigciu korzysci dla udziatowcow, a
ponad potowa w rzeczywisto$ci obniza warto$¢ firmy [Gitelson, Bing, Laroche, 2001]. Réznice
kulturowe sa wskazywane jako czgsta bariera w efektywnym wdrozeniu potaczenia firm. Zdaniem
Binga [2004] zdefiniowanie wymiarow kultury powinno shuzy¢ redukcji probleméw kulturowych
poprzez ich lepsze poznanie i zrozumienie. Takze w aliansach stuzy¢ one moga w wykorzystaniu
réznic 1 podobienstw pomigdzy partnerami w celu osiagnigcia lepszych rezultatow partnerstwa.
Zdaniem badacza w strategii firmy nalezy uwzgledni¢ wptyw kultury na prawo, finanse, marketing,

identyfikacj¢ marki i powiazane obszary biznesowe.

2. Hipoteza badawcza

Zjawiska zwiazane z realizacja globalnej strategii mozna zaobserwowaé w sektorze
teleinformatycznym- ICT (Information and Communication Technologies). ICT jest jednym z
sektoréw najszybciej si¢ rozwijajacych [Fine, 1998], w ktérych zachodza dynamiczne zmiany. Rozwdj
technologiczny, idaca w §lad za nim konwergencja produktéw i ustug prowadzi do tego, iz w sektorze
tym mozna zaobserwowa¢ ogromna liczbe alianséw, potaczen, fuzji, przejeé, partnerstwa
strategicznego a takze sieci aliansow [Varun, Khawaja, 2003].

Jest to przyktad niewatpliwie niepewnego otoczenia, w ktéorym firmy sa zmuszone do
szybkiego pozyskiwania niezbgdnych zasobow i komplementarnych umiejgtnosci w celu zaspokojenia

coraz wigkszych i bardziej zlozonych potrzeb klientoéw [Golonka, 2009]. W takim otoczeniu strategia
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tworzenia aliansow - eksploracyjna - jest strategia dominujaca a takze pozytywnie wplywa na
efektywno$¢ rynkowa firm [Lant, Millken i Batra, 1992, s. 585-608; Golonka, 2011].

Mimo, ze niektorzy badacze sa zdania, ze procesy globalizacyjne czy rozwdj technologii oraz
zmiany w uprzemystowieniu moga mie¢ wplyw na zmiany pewnych warto$ci w roéznych kulturach
[Inglehart and Baker, 2000, s. 19-51;Nieves, Mujtaba, PelletCavico, 2006], zdaniem Hofstede[2009],
zmiany kultur wymagaja dlugiej perspektywy czasowej albo tez ekstremalnie dramatycznych zdarzen
zewngtrznych. Wiele roznic, zdaniem badacza, nazwanych pod koniec 20stego wieku istniato juz w
latach 1900, 1800 czy nawet 1700 i wcze$niej, nie ma zatem powodu, aby do r. 2100 i pdzniej nie
miaty one znaczenia.

Wg Hofstede[2005], istnieje wiele dowoddw na istnienie zaleznos$ci pomigdzy pozycja kraju
w modelu PDI-UAI [wymiaréw dystansu wtadzy i unikania niepewnosci] a preferowanym modelem
organizacyjnym oraz sposobem rozwiazywania probleméw w firmach. Wobec tego moze takze istnie¢
zalezno$¢ pomigdzy realizowana strategia powiazan z innymi firmami a krajem pochodzenia- czyli
wymiarami kultury narodowej, o ktdrej tutaj mowa.

Propozycja badawcza sformutowana w wyniku powyzszych analiz jest wigc nastgpujaca:

Wymiary kultury [model organizacji zwiazany z kultura narodowa] ma wplyw na strategi¢
aliansow realizowana przez firmy w globalnym sektorze teleinformatycznym.

Hipoteza badawcza zatem przyjmuje postac:

Istnieje zaleznos¢ pomiedzy modelem organizacji wg kraju pochodzenia firmy a udziatem w jej

portfolio powigzan typu stabego.

3. Metodologia badan

3.1. Model teoretyczny

Model teoretyczny do badan zaprezentowany zostat na rysunku 3.

Rysunek 3. Model teoretyczny do badan

Model organizacyjny Strategia alianséw
firmy firmy
[wymiary kultury: [Eksploracyjna/
dystans wiadzy oraz :> Eksploatacyjna]
unikanie
niepewnosci]

Zrédto: Opracowanie wlasne.



3.2. Dane do badan

Préba badawcza zawierata 30 najbardziej znaczacych firm z globalnego sektora
teleinformatycznego [ICT], oferujacych w swoim portfolio produkty i ustugi [rozwiazania] dla
operatoréw telekomunikacyjnych. Wylonione firmy posiadaly raporty finansowe za co najmniej 5
ostatnich lat w bazie Infinancials. Centrale firm znajdowaly si¢ w USA, Europie, Canadzie oraz Azji
[Chiny, Indie]. Firmy te nazwane zostaly na potrzeby badan Firmami Gléwnymi.

Dane zgromadzone na potrzeby niniejszych badan obejmowaty portfolia aliansow Firm
Glownych, zgromadzone w oparciu o bazg SDC Platinum. Baza ta zawiera dane o aliansach firm od
roku 1985.

Za Anand i Khana [2000, s. 295-315] oraz Lavie[2006, s. 638-658], skompilowane zostaty
rekordy zawierajace powiazania kazdej z Firm Glownych. Nastgpnie dane zostaly uzupelnione i
zweryfikowane na pdstawie naj$wiezszych mozliwych informacji umieszczonych na stronach
korporacyjnych firm oraz w prasie branzowe;.

Po stworzeniu bazy powiazan oraz usunigciu danych dotyczacych zakonczonych alianséw,
ostateczna probka zawierala 10 247 powigzan w tym 7 258 unikalnych partneré6w nalezacych do
portfoliow wszystkich Firm Glownych.

Dla kazdej firmy partnerskiej zostaly zakodowane dodatkowe informacje, takie jak: nazwa
firmy, kraj pochodzenia, sektor pochodzenia [na podstawie czterocyfrowego kodu SIC], a takze typ

aliansu.

3.3. Operacjonalizacja zmiennych

Poniewaz, jak juz zostalo wspomniane wcze$niej, alianse moga przybiera¢ wiele form, za
Nohira[1991] powiazania zostaly podzielone na dwie kategorie — silne oraz stabe. Silne powiazania sa
to: umowy kapitatowe, joint ventures, alianse produkcyjne, alianse badawczo-rozwojowe, a takze
wielokrotne umowy z tym samym partnerem. Powiazania stabe to: umowy marketingowe, umowy
licencyjne, dystrybucyjne, ustugowe — mniej kosztowne w zarzadzaniu i koordynacji niz powiazania
typu silnego.

Dla kazdej z Firm Gléwnych okre$lony zostal model organizacyjny, w oparciu o model PDI-
UAI wraz ze wskaznikami [Hofstede, 2011] oraz kraj pochodzenia firmy. W wyniku tego zostaly
wytonione nastgpujace modele firm:

- piramida [duzy dystans wtadzy, silne unikanie niepewnosci],

- targowisko [maty dystans wtadzy, stabe unikanie niepewnosci],

- rodzina [duzy dystans wladzy, stabe unikanie niepewnosci],



- dobrze naoliwiona maszyna [maty dystans wtadzy, silne unikanie niepewnosci].

3.4. Kontrola zmiennych

Po analizie wynikéw finansowych Firm Glownych za lata 2000-2009, okazalo sig, ze
najnowszym a zarazem ostatnim nie dotknigtym skutkami kryzysu gospodarczego rokiem byt rok
2007. Rok ten zostal wigc przyjety do dalszych analiz.

Firmy przyjete do badan sa firmami oferujacymi rozwiazania dla operatorow
telekomunikacyjnych. Takie firmy zostaty wybrane w celu uniknigcia wahan migdzysektorowych.

Biorac pod uwagg fakt, iz decyzje o zawieraniu alians6w naleza do decyzji strategicznych, sa
one podejmowane w wigkszosci przypadkow w centralach firm migdzynarodowych. Podczas
okreslania modelu przyjmowanego przez organizacjg, zostal zatem wzigty pod uwage kraj

pochodzenia Firm Gtéwnych.

3.5. Weryfikacja hipotezy badawczej

Hipoteza badawcza zostala przetestowana za pomoca wspotczynnika korelacji liniowej
Pearsona. Istotno$¢ statystyczna zostata okreslona za pomoca testu t- Studenta.

W celu weryfikacji réznic pomigdzy udzialami powiazan stabych i silnych w poszczegdlnych
modelach organizacji [ze wzgledu na niewielkie proby odpowiadajace poszczegdlnym modelom]
zastosowany zostat test nieparametryczny — U Manna-Whitneya.

Do analiz wykorzystano program do komputerowej analizy statystycznej Statistica firmy

Statsoft, wersja programu 8.0.

4. Rezultaty badan

Analiza korelacji modeli firm z udzialem powiazan stabych w portfoliach alianséw Firm
Gltéwnych wykazala istotna korelacj¢ pomigdzy tymi zmiennymi [0,41, przy p=,02 gdzie N=30].
Parametr mies$ci si¢ w przyjetym przedziale istotnos$ci statystycznej [0,05]. Wynik analizy daje
podstawy do przyjecia hipotezy badawczej, zatem zostaje ona uznana za prawdziwa.

W celu doktadnego wyjasnienia réznic pomig¢dzy udziatem stabych i silnych powiazan w
kazdym z prezentowanych modeli firm, wykonana zostala analiza testem mediany dla dwoéch
populacji. Do analizy tej zostal wybrany test nieparametryczny ze wzgledu na niewielkie proby

odpowiadajace poszczegolnym modelom organizacji.



Okazato sig, ze w firmach o modelu Targowisko [najliczniejsza grupa przypdkéw] udziat
powiazan stabych $rednio arytmetycznie jest znacznie wigkszy, niz udzial powiazan silnych [69,60
procent stabych oraz 30,40 silnych].

W modelu typu “Rodzina” $redni arytmetyczny udzial powiazan stabych wynidst 77 procent
wzgledem $redniego udziatu powiazan silnych wynoszacego 23 procent.

W modelu “Piramida” r6znica pomigdzy $rednim arytmertycznym udzialem powiazan obu
typow byla najmniejsza [51 procent stabych do 49 procent silnych].

Modelowi “Dobrze naoliwiona maszyna”, odpowiada tylko jedna firma, ktora okazata sig
mie¢ 80 procent powiazan stabych wzgledem 20 procent powiazan silnych. Ten jeden przypadek nie
moze jednakze stuzy¢ do wnioskowania odno$nie charakterystyki takiego modelu wzgledem jakos$ci

nawiazywanych relacji z innymi firmami.

Rysunek 4. Sredni udzial powiazah poszczegélnych typéw w portfoliach alianséw firm o

modelach Rodzina, Targowisko oraz Piramida

70 -

60 -

50 -
40 - B Udziat powigzan stabych [%]

30 - Udziat powigzan silnych [%]

Rodzina Targowisko Piramida

Zrodto: Opracowanie wlasne.

5. Whnioski dla praktyki i teorii

W niniejszej pracy poshuzono si¢ zmiennymi kulturowymi, ktéore maja silng podstawe
teoretyczna w pracach Hofstede a takze modelami dziatania organizacji przyjetymi za Mintzbergiem.
Okazuje sig¢, ze w badanej probie firm najwigcej powiazan typu stabego posiadaja firmy o modelu
dzialania - Rodzina. Nieco mniejszy udziat takich aliansow obserwowa¢ mozna w modelu
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Targowisko, natomiast najmniejsza réznica pomigdzy liczba powiazan silnych i slabych jest
charakterstyczna dla modelu Piramida w badanych firmach.

Modelowi Targowisko odpowiadaja kraje o kulturze anglosaskiej: USA, Kanada, UK,
Australia, skandynawskie: Szwecja, Norwegia, Dania oraz Nowa Zelandia. Model Rodzina jest
charakterystyczny glownie dla krajow azjatyckich, obecnie walczacych o swoje miejsce na arenie
poteg gospodarczych w skali $wiata: Chin, Indii a takze Singapuru, Hong Kongu [obecnie to tez
Chiny], Indonezji, Filipin, Malezji, Afryki Potudniowej, Wschodniej i Zachodniej. Piramida jest to
model przyjmowany w niektérych krajach europejskich: Francja, [a takze w Polsce], Wloszech
Hiszpanii, Grecji, a takze Meksyku, Brazylii, Peru oraz azjatyckich- Japonia, Korea. Dobrze
naoliwiona maszyna to Finlandia, Niemcy, Szwajcaria, Austria.

Sposrdd firm o modelu Rodzina firmy indyjskie maja najwigcej powiazan stabych [$§rednio
ponad 90%]. Sa to firmy o stosunkowo krotkiej historii dziatania, wywodzace sig z kraju intensywnie
si¢ rozwijajacego. Jednak takze dobrze sobie radzace duze firmy o dluzszej tradycji funkcjonowania z
modelu Targowisko — np. IBM, HP, Microsoft posiadaja ponad 80% powiazan slabych w swoich
portfoliach.

Wedtug Mintzberga[1983] model organizacji USA rdézni si¢ od tego brytyjskiego. Wielka
Brytania to: adhokracja, wzajemne dostosowanie, zatoga pomocnicza, a USA to forma podzielona,
standaryzacja wynikow pracy, linia posrednia [jest to model bgdacy modelem posrednim pomigdzy
wszystkimi pozostaltymi, potrafiacy si¢ elastycznie dostosowywa¢ do warunkow]. Zatem mozliwe, ze
firmy pochodzace z tej struktury beda wykorzystywa¢ zmieniajace si¢ okoliczno$ci i czerpaé korzysci
z mozliwos$ci jakie daje okre$lony typ strategii nawigzywania alianséw. Chiny to struktura prosta,
nadzor bezposredni, wierzcholek strategiczny, a Francja- petna biurokracja, standaryzacja przebiegu
pracy, technostruktura. Niemcy- biurokracja profesjonalna, standaryzacja kwalifikacji, trzon
operacyjny.

Biorac pod uwagg fakt, iz z modelem dziatania przyjmowanym przez organizacje wiaze sig
m.in. sposob traktowania zasad i przepisow regulujacych ich funkcjonowanie, mozna obserwowac
pewne konsekwencje takze dotyczace podejmowania decyzji i dokonywania wyboréw strategicznych
przez firmy. W krajach o niskim unikaniu niepewno$ci i duzym dystansie wladzy istnieje
zapotrzebowanie na szczegotowe przepisy regulujace zachowania ludzi przy braku zaleznos$ci od
fizycznego szefa, natomiast w krajach kolektywistycznych — azjatyckich i afrykanskich, glownym
motywatorem jest szef, warunkujacy takze dziatania podlegtych ludzi. Dodatkowo — status szefa nie
wynika tylko z pozycji formalnej ale jest oparty na tradycji i charyzmie [Hofstede, 2000, s. 234].

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wnioskowaé, ze nawiazywanie i rozwoj
wspotpracy z partnerami moze podlega¢ tym samym uwarunkowaniom co dzialania wewngtrzne
organizacji. W firmach pochodzacych z kultur o opisanym wysokim stopniu unikania niepewnosci

dominujaca strategia jest strategia eksploatacyjna — oparta o powiazania typu silnego, z dobrze
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opisanymi zasadami wspolpracy. W firmach pochodzacych z kultur o niskim unikaniu niepewnosci
powiazania stabe — nawiazywane ad hoc, nie powinny stanowi¢ problemu. Okazuje sig, ze istotnie
nawiazywanie wspotpracy ma zwiazek z modelem organizacji wynikajacym z kultury narodowe;j.

Rezultaty analiz przeprowadzonych na potrzeby niniejszej pracy pokazuja nowa perspektywe
badawcza w podej$ciu do tematyki budowania globalnej strategii w branzach intensywnie si¢
zmieniajacych. Potaczone tutaj zostaly kwestie zwiazane zuwarunkowaniami instytucjonalnymi
[nieformalnymi: kulturowymi] w realizacji strategii rozwoju firm a takze jako$cia nawiazywanych
aliansow.

Badania niniejsze nie wyjas$niaja ostatecznie wszystkich zjawisk zwiazanych z procesami
zachodzacymi obecnie w sektorach globalnych, zaawansowanych technologicznie, dynamicznie sig
zmieniajacych. Stanowia jednak punkt wyjscia do dalszych badan, oferujac jednocze$nie wyjasnienie
przyczyn oraz niektoérch konsekwencji obserwowanych zmian. Wskazuja jednocze$nie na istotnos¢
wlaczenia perspektywy instytucjonalnej do rozwazan zwiazanych z rozwojem strategii organizacji w

skali migdzynarodowe;.

5. Ograniczenia badan i dalsze kierunki badawcze

Niewatpliwym ograniczeniem badan ilo§ciowych zazwyczaj jest skala badania. W niniejszej
pracy badania objety najbardziej liczace si¢ globalne firmy wplywajace na rozwoj i ksztalt obecnego i
przysztego obszaru ICT. W celu weryfikacji wynikoéw badah w oparciu o analizy innych, mniejszych
firm, nalezatoby zwigkszy¢ probe badawcza lub tez dokona¢ meta-analizy. Istnieje dotad kilka
obszernych prac badawczych, z ktérych dane mozna probowaé analizowac¢ tacznie.

Jednym z najistotniejszych ograniczen badafn jest niewielka liczba firm globalnych
pochodzacych z kultur o modelu “dobrze naoliwiona maszyna”, a takze “rodzina” czy piramida”.
Dalsze badania powinny obejmowaé wigcej tego typu firm. W miarg¢ rozwoju procesOw
globalizacyjnych i ekspansji globalnej firm z r6znych krajéw bedzie to mozliwe do realizacji.

Jednym z kierunkéw dalszych badan jest z pewnoS$cia rozszerzenie zakresu badan o portfolia
aliansow partnerow firm gtéwnych. Zwiazane jest to z konieczno$cia laczenia roéznych metod
badawczych - zar6wno algorytméw do badania sieci jak i analiz klasycznych wykorzystywanych do
badan nad organizacjami oraz analiz sektorowych.

Badania w tym obszarze moga by¢ rozwijane w wielu kierunkach. Jednym z nich jest wptyw
kultur nie tylko na nawiazywanie aliansow ale tez na ich rozwdj, przebieg ich trwania, stopien
trudnos$ci w zarzadzaniu nimi [koszty zarzadzania] a takze efekty takich relacji. Kierunkiem takim jest
m.in. badanie wptywu stopnia zgodnos$ci kultur firm tworzacych alianse na efektywno$¢ samych
aliansow a takze firm je tworzacych. Badania powinny obja¢ pozostate czynniki instytucjonalne, ktore

W niniejszej pracy nie zostaly uwzglednione — formalne. Stanowia one odrebny, ciekawy obszar
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badawczy. Wplyw instytucji na rozwdj globalej strategii przez firmy jest obszarem niezwykle
ciekawym, szczegélnie ze procesy globalizacyjne i umigdzynarodowianie przedsigbiorstw odgrywa
coraz wigksza rolg w funkcjonowaniu wszystkich firm. Badaniami warto obja¢ takze firmy mniejsze, a
takze lokalne oddzialy firm globalnych. Ma to na celu odpowiedz m.in. na pytanie, czy zwigkszanie
uprawnien decyzyjnych lokalnych oddziatéw firm globalnych wiaza¢ si¢ moze z jakoS$cia realizacji
strategii firmy oraz efektywno$cia wykorzystania strategii alianséw z partnerami z odmiennych kultur.

Kolejnym kierunkiem badawczym jest takze sytuacja polskich przedsigbiorstw. Wraz z
umig¢dzynarodowieniem polskiej gospodarki oraz ekspansja migdzynarodowa polskich firm pojawiaja
si¢ nowe pytania badawcze. Sa one zwigzane z mechanizmami i procesami opisanymi w niniejszej

publikacji rozpatrywanymi w rodzimej rzeczywistosci.

Zakonczenie

W sektorach globalnych, poza klasycznymi metodami konkurowania, opartymi na rywalizacji,
szczegolnego znaczenia nabiera umiejgtnos¢ wspolpracy a takze konkurowania poprzez wspolprace
[koopetycje]. Zdaniem Gulatiego[2007], funkcjonowanie globalnej organizacji zdanej na wiasne sity,
bez dostgpu do zasobow sieciowych bedzie bardzo trudne badz nawet niemozliwe. Stad umiejetnosé
pozyskiwania i wykorzystywania takich zasobdw staje si¢ krytyczne dla przetrwania i uzyskania
przewagi nad konkurentami. Od organizacji kliento-centrycznej, organizacja globalna zmierza do
modelu relacjo-centrycznego, gdzie znaczenie powiazan z klientami, dostawcami i kooperantami a
takze aliansow z innymi firmami w tym potencjalnymi rywalami nabiera kluczowego znaczenia.
Umiejgtno$¢ tworzenia i zarzadzania takimi relacjami, tworzenia z nich warto$ci wydaje sig
czynnikiem umozliwiajacym przetrwanie i rozwoj organizacji w nowej rzeczywistosci. Szczegdlnie w
szybko rozwijajacych si¢ sektorach globalnych, gdzie dynamika zmian jest znaczaca a wymagania
klientow coraz czeséciej zwiazane sa z kompleksowosci ustug, to ten, ktéry pierwszy zdobedzie
zaufanie klienta, oferujac catosciowe rozwiazywanie problemoéw, stajac si¢ nie tylko dostawca ale i
partnerem, ma szans¢ uzyska¢ przewage w czasie krotkim, co pozwoli mu budowal ja
dtugookresowo.

W globalnym wymiarze istotne znaczenie uzupeilniajace w stosunku do obu opisanych
obszar6w maja ,,reguly gry” obowiazujace w réznych rejonach $wiata, w ktérych firma istnieje lub
zamierza zaistnie¢. Owe reguly gry to zasady, zaro6wno formalne — uwarunkowania prawne,
ekonomiczne, polityczne jak i pozaformalne czynniki instytucjonalne, zwiazane z kulturami, etykami i
normami obowiazujacymi w roznych krajach. Zasady te wplywaja znaczaco na sposob
funkcjonowania w danej czg$ci $wiata, w szczeg6lnosci na sposob rozwoju biznesu, konkurowania, a

nade wszystko tworzenia alianso6w, powiazan, umoéw pomigdzy partnerami z odmiennych kultur.
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Warto podkresli¢, iz realizacja okreslonego rodzaju strategii zwiazanej z tworzeniem aliansow
moze by¢ uwarunkowana kulturowo. Kultura narodowa ma wpltyw zaré6wno na model dziatania
przyjmowany przez firmy, jak i na strategi¢ alianséw przez nig realizowana.

Aspekty te moga mie¢ kluczowe znaczenie podczas wybordw zwiazanych chociazby z
modelem decyzyjnym w firmie. Rozwazajac bardziej scentralizowany lub zdecentralizowany model
decyzyjny w firmie warto wzia¢ pod uwage mozliwosci zwiazane z elastycznym dopasowywaniem sig
do lokalnych uwarunkowan.

Coraz wazniejsze staje si¢ pozyskanie wiedzy zwiazanej z tym, jak bardzo kultura determinuje
sposob myslenia oraz funkcjonowania ludzi i organizacji na catym $wiecie. Warto podkresli¢, iz
zachodni — analityczny sposob mysSlenia, ktory dobrze sprawdza si¢ w naukach §cistych by¢ moze nie
sprawdza¢ si¢ w obecnych czasach, gdzie zarzadzanie i kierowanie wymaga jednak poznania tajnikow

sztuki syntezy[Hofstede, 2005, s. 257]charakterystycznej dla mys$lenia wschodniego.
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Streszczenie

W niniejszym artykule zostaly zaprezentowane rezultaty badan nad wplywem kultury

narodowej zwiazanej z modelem funkcjonowania organizcji na strategi¢ nawiazywania aliansow

[eksploracyjna, zwiazana z powiazaniami stabymi oraz eksploatacyjna, zwiazana z powizaniami

silnymi] przez firmy z globalnego sektora teleinformatycznego [ICT]. Wyniki badan wskazuja na to,

iz kraj pochodzenia firmy jak rowniez zwiazany z nim model organizacji [w oparciu o wymiary
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kultury zaproponowane przez Hofstede] ma wplyw na strategi¢ aliansow realizowana przez firmy.
Strategia eksploracji jest strategia dominujaca ws$rod firm o modelu ,,Rodzina” [m.in. firmy
azjatyckie] oraz ,Targowisko” [np. USA, Wielka Brytania]. Najwigcej powiazan silnych
wskazujacych na strategi¢ eksploatacyjna charakteryzuje firmy o modelu ,,Piramida” [np. Francja,

Polska].

CULTURE FACTORS AND INTERFIRM TIES IN GLOBAL SECTORS.
EMPIRICAL PERSPECTIVE

Summary

I explore the relationship in partnering strategy [exploration — based on weak ties vs.
exploitation — based on strong ties], national culture and and firms’ organizational model in the
context of global ICT Industry. In the highly uncertain global environment, partnering is the one of
the most effective ways to access a broad set of knowledge and resources. In such an environment, an
exploration strategy [based on the multiplicity of weak ties] is more effective than an exploration
strategy [based on strong ties]. Using a sample of 30 firms and 10,247 ties I found that national culture
that enhances the organizational model also impacts firms’ partnering strategy. Exploration strategy is
the most characteristic for firms from certain emerging economies [e.g., Indian and Chinese firms] as
well as some mature economies [e.g., the US, Sweden, Norway, Canada, and the UK]. Exploration
strategy is typical for firms from countries such as France, Spain, and Japan as well as Poland. The
results support the importance of institutions in international strategic management and
entrepreneurship.

Translated by Monika Golonka

Informacje o autorze:

Dr inz. Monika Golonka
Akademia Leona Kozminskiego
Katedra Zarzadzania

e-mail: monika.golonka@kozminski.edu.pl

18






