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Streszczenie. Celem artykutu jest prezentacja koncepcji modelu integracji biznesowej, wzo-
rowanej na klasycznym modelu integracji B. Balassy. W poczatkowej czgsci opracowania starano
si¢ wykaza¢, ze mechanizm integracji jest niezalezny od typu obiektu. Dziatania integracyjne sta-
nowia bowiem sposob dostosowan do wymogoéw zmieniajacego si¢ otoczenia — wyzwan globaliza-
cji i liberalizacji. W kolejnej czgéci przedstawiono koncepcje szescioetapowego modelu integracji
biznesowej. W ostatniej czgsci opracowania (podzielonej na uwagi teoretyczne oraz case studies)
podjeto probe egzemplifikacji modelu na przyktadach scalania systemow biznesowych korporacji
transnarodowych.
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1. WPROWADZENIE

We wspotczesnej dynamicznie zmieniajacej sie gospodarce wszyscy uczest-
nicy rynku poszukujg inspiracji i wzorcow, ktore pozwolityby im poprawi¢ swo-
ja pozycje, usprawni¢ zarzadzanie tak, aby najlepiej wykorzysta¢ nowe szanse
i odeprze¢ ewentualne zagrozenia. Wydaje sie, ze bez wzgledu na to, czy mamy
do czynienia z panstwem czy przedsigbiorstwem, tak wtasnie mozna zdefiniowaé
istote strategii rozwojowej. Wszystkie typy uczestnikow rynku dostrzegaja tez, ze
zmiany zachodzace w otoczeniu gospodarczym, okreslane zwykle mianem glo-
balizacji i liberalizacji, stanowig z pewno$cig wyzwanie, ktéremu coraz trudniej
sprosta¢ pojedynczym podmiotom, stad intensyfikacja szeroko pojetych proce-
sow integracyjnych. W literaturze do$¢ powszechnie uznaje si¢ model integra-
cji gospodarczej panstw — oznaczajacy przechodzenie od umow preferencyjnych
do strefy wolnego handlu, poprzez uni¢ celna, wspolny rynek, uni¢ gospodarcza,
uni¢ walutowa do pelnej integracji — za swoisty wzorzec etapowej ewolucji inte-
grujacych si¢ podmiotow.

* Uniwersytet L.odzki, Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny, Katedra Migdzynarodowych Sto-
sunkow Gospodarczych.
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Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie koncepcji modelu inte-
gracji biznesowej, wzorowanego na klasycznym modelu B. Balassy, jako formy
schematu rozwojowego, ktory wykorzystywany jest nie tylko przez panstwa, lecz
takze inne podmioty — przedsigbiorstwa miedzynarodowe. Podjeto probe wykaza-
nia, ze mimo réznic zwigzanych z obszarem branzowym czy krajem pochodzenia
istota budowania powigzan pozostaje niezmienna — poprawa efektywnosci funk-
cjonowania w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach (postepujacej globali-
zacji i liberalizacji).

Na poczatku artykutu starano si¢ wykazac, ze dziatania podmiotow (panstw,
przedsiebiorstw, jednostek) stuzace rozwijaniu systemu wielostronnych powigzan
stanowig realizacj¢ procesu integracji, ktérego logika — niezaleznie od obiektu go
realizujacego — jest identyczna. Dzialania te stanowig bowiem wyraz dostosowa-
nia do wymogow zmieniajgcego si¢ otoczenia — odpowiedz uczestnikow rynku na
wyzwania ewoluujacej globalizacji i postepujacej liberalizacji rynkéw. W kolej-
nej czesci przedstawiono koncepcje modelu integracji biznesowej, uwzgledniajac
genezg koncepcji, ide¢ przy$wiecajaca jej stworzeniu oraz omawiajac poszcze-
gblne elementy szescioetapowego modelu. W koncowej czgsci opracowania (po-
dzielonej na uwagi teoretyczne oraz case studies) podjeto probe egzemplifikacji
modelu integracji biznesowej z wykorzystaniem historii rozwoju przedsigbiorstw
mig¢dzynarodowych — korporacji transnarodowych pochodzacych z réznych kra-
jow 1 dziatajacych w odmiennych sektorach. Starano si¢ w ten sposob wykazac,
ze przedstawiony model mozna uzna¢ za swoisty wzorzec scalania systemow biz-
nesowych na bazie klasycznego modelu integracji gospodarcze;.

2. POGLEBIANIE PROCESU INTEGRACJI JAKO ODPOWIEDZ
UCZESTNIKOW RYNKU NA WYZWANIA GLOBALIZACJI I LIBERALIZACJI

W tej czgsdcei artykutu starano si¢ zwroci¢ uwage, ze podjecie trudu integra-
cji (zarowno przez panstwa, jak i przedsi¢biorstwa) stanowi wynik poszukiwania
coraz lepszych metod dostosowywania si¢ wszystkich uczestnikow rynku do no-
wych wyzwan. To zmiany w gospodarcze $wiatowej spowodowaty konieczno$¢
przewarto$ciowan dotychczasowych modeli rozwojowych. Postepujacy proces li-
beralizacji przeptywow gospodarczych wraz z poglgbiajacym si¢ i rozwijajacym
procesem globalizacji rodza bowiem nowe wyzwania. Narys. 1 starano si¢ zobra-
zowac istot¢ dokonujagcych si¢ systematycznie zmian — przez pryzmat ewolucji
procesow globalizacji w powigzaniu z ponadnarodowym regulacjami na forum
GATT/WTO, ktore mialy istotny wptyw na zakres liberalizacji handlu $wiatowe-
go oraz przeplywow kapitatowych.

W przedstawionym modelu przyjeto, ze zasadniczym przejawem globali-
zacji jest przeniesienie odpowiedzialnosci za tworzenie uwarunkowan rozwoju
z panstw narodowych na ponadnarodowe podmioty i instytucje. Globalizacja to
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proces sktadajacy si¢ z ciagu proceséw (Scholte 2000: 43—56), coraz Scislejszej
integracji panstw i ludzi w skali globu, ktéry zostal spowodowany ogromng re-
dukcja kosztow transportu i telekomunikacji oraz zniesieniem sztucznych barier
w przeptywach dobr, ustug, kapitatu czy wiedzy (Stigliz 2004: 26). Towarzyszy
jej tworzenie nowych form organizacji (instytucji), ktore stale prowadza swoja
dziatalnos$¢ przekraczajac granice pojedynczych panstw (organizacje mi¢dzyna-
rodowe, ugrupowania integracyjne, globalne sieci biznesowe) i funkcjonuja jako
centra stymulujace rozwoj gospodarki §wiatowej — bedgc zrodlami impulsoéw
rozwojowych dla konkretnych sfer (politycznych, gospodarczych, branzowych,
spotecznych etc.). Istotne znaczenie dla niniejszych rozwazan ma zaakcentowa-
nie faktu, iz postgpujaca liberalizacja i globalizacja tworza systematycznie co-
raz to nowe uwarunkowania rozwojowe — nowe wymogi dla uczestnikow rynku
(panstw, przedsiebiorstw, jednostek).

Globalizacja sensu largo

Podtoze cywilizacyjno-kulturowe
(aspekt instytucjonalno-normatywny)

—

Postepujaca
liberalizacja

Podloze
gospodarczo-polityczne
(aspekt ekonomiczny)

Rys. 1. Fazy rozwoju proceséw globalizacyjnych a decyzje na forum GATT/WTO

Zrodto: opracowanie wlasne.

Globalizacja sensu largo to ogot zmian zwigzanych z percepcja gospodarki
swiatowej po II wojnie $§wiatowej 1 uksztattowaniem modelu Triady (Budnikow-
ski 2006: 17-21). Rozwijala si¢ ona systematycznie, przechodzac kolejne fazy.
Za osiaggnigcie etapu globalizacji sensu stricto uznano dopiero moment zmiany
percepcji uwarunkowan rozwojowych poprzez dostrzezenie wzrostu znaczenia
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ustug, inwestycji zagranicznych oraz wilasnosci intelektualnej jako determinant
przewagi konkurencyjnej'. Wejécie w faze globalizacji korporacyjnej (Marzeda
2007: 31-39) — obecnie trwajacy etap — powiazano z modyfikacjg uktadu sit ,,sta-
rej””? Triady (Flejterski, Wahl 2003: 220) na skutek wzrostu znaczenia systemow
zintegrowanych, czyli wspolpracy, a zatem zdolnosci integracyjnych jako miary
sity 1 potencjalu rozwojowego danego uczestnika rynku mi¢dzynarodowego.

Na potrzeby niniejszego opracowania globalizacj¢ zdefiniowano zatem jako
etapowy proces liberalizacji przeptywow towardw, ushug, kapitatu ludzkiego
1 finansowego, zmierzajacy do stworzenia zintegrowanej, globalnej przestrzeni
opartej na korporacyjnym ladzie instytucjonalnym, dzieki ktoremu mozliwe staje
si¢ funkcjonowanie w ztozonej sieci powiazan (Rosinska-Bukowska 2012: 40).
Etapy rozwoju globalizacji zinterpretowano nastgpujaco:

— faza I (internacjonalizacja) — dominacja relacji o charakterze bilateralnym
(ciagi takich transakcji), nieregularnym, gtownie ,,poszukujgce” dziatania ekspor-
towe (Wiedersheim-Paul, Olson, Welch 1978: 47-58); wspolpraca na podstawie
teorii przewag wzglednych (korzysci lokalizacyjne, odmiennos$¢ ofert); motywem
jest wzrost korzysci skali; istotne znaczenie przy wyborze strategii rozwoju maja
decyzje wiadz panstwowych, np. preferencyjne umowy handlowe;

— faza Il (umigdzynarodowienie) — jej poczatek to moment, w ktorym na
znaczng skale nastepuje przenoszenie czynnikow produkcji (zwlaszcza kapita-
16w) miedzy gospodarkami; uznanie, ze budowanie regularnych i trwatych rela-
cji na rynkach zagranicznych to konieczno$¢ rozwojowa (Blomstermo, Sharma
2003: 262-263); kluczowe jest zdobycie ,terytorium” — przewaga konkurencyjna
w konkretnym obszarze rynku; porozumienia podmiotéw o zblizonym poziomie
rozwoju, w obszarze bliskim geograficznie, kulturowo — bazowanie na wzgled-
nie uniwersalnym charakterze potrzeb (,,segmenty rynku” o zblizonych preferen-
cjach);

— faza III (globalizacja sensu stricto) — oligopolizacja poszczegodlnych sek-
toréw i polaryzacja uczestnikow wokot liderow; przewage zyskuja podmioty ro-
zumiejace istot¢ nowych wymogow (w tym znaczenie procesOw integracyjnych);

— faza IV (globalizacja korporacyjna) — zjawiska napedzajace globalizacjg
eskalujg wsrod podmiotow gospodarczych dazenia do koncentracji (Gorynia,
Jankowska 2008: 33); ,,korporacyjnos$¢” odgrywa kluczowg rol¢ w budowaniu
przewagi, oznacza ,,wyzszo$¢” dziatania wspolnego nad indywidualnym; ka-
pitalne znaczenie dla rozwoju ma zdolno$¢ kreacji sieci powigzan (Gulati,
Nohria, Zaheer 2000: 203-215), umiejetnos¢ funkcjonowania w uktadzie zin-
tegrowanym.

! Podjecie rokowan na poziomie ponadnarodowym (1986-1994) — Runda Urugwajska GATT.

% Dla podkreslenia dokonujacych si¢ zmian wprowadza si¢ nawet zamiast pojecia ,,Triada”
(USA, EWG, Japonia) pojecia: ,,Pentada” (UE, NAFTA, Japonia z Azja Ptd.-Wsch., Chiny, Rosja)
Iub ,,Sekstada” (poszerzenie o Indie).



Model integracji gospodarczej jako wzorzec scalania systemow biznesowych... 137

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze wspotczesna globalizacja sensu stricto
rozpoczeta sie w momencie, kiedy o sukcesie (panstwa, przedsigbiorstwa) za-
czety decydowaé zdolnosci integracyjne, pozwalajace na rozwijanie dziatalnosci
w skali globalnej (wyjs$cie poza zamknigte, regionalne strefy wptywow), dzigki
uruchomieniu powigzan poziomych i pionowych w celu zbudowania przewagi
o charakterze systemowym (Esser et al. 1995: 143—148). Wymagalo to zrozu-
mienia istoty funkcjonowania organizacji (panstwa, przedsigbiorstwa) w opar-
ciu o wielowarstwowy system, bazujacy na potaczeniu wiedzy profesjonalnej,
umiejetnosci praktycznej jej implementacji w zroznicowanych warunkach oraz
kompetencji holistycznego postrzegania wyzwan i szans rozwojowych. Innymi
stowy, postepujaca globalizacja wymusita systematyczng integracj¢ jako sposob
lepszej eksploracji globalnej przestrzeni (rozwijania wiedzy i dodawania coraz
nowych wartos$ci do wczeséniej realizowanego standardu), a nie tylko bazowania
na eksploatacji posiadanych zasobow (wyczerpywanych i ograniczonych). W tym
ujeciu integracja stanowi mechanizm wzbogacania organizacji, zrédto jej dodat-
kowych sil rozwojowych, pozwala na nadazanie za rosnagcymi wymogami rynku
globalnego (Platonoff 2009: 16—17). Ma przyczyni¢ si¢ do przeniesienia punktu
ciezkosci z eksploatowania dotychczas posiadanej przez nig wiedzy i zasobow
na kreacje wartosci dodanej — nowych walorow, dzigki nowym i/lub rozwijanym
powigzaniom. Poglebianie procesu integracji mozna zatem traktowac jako odpo-
wiedz uczestnikdw rynku na wyzwania globalizacji.

3. KONCEPCJA MODELU INTEGRACJI BIZNESOWEJ
— GENEZA, IDEA, ELEMENTY

W tej czgSci opracowania podjeto probe wykazania, ze proces integracji sta-
nowi cigg zdarzen wykazujacych pewne cechy wspdlne w poszczegdlnych fazach
jego zaawansowania. Dodatkowo, ewolucja zakresu integracji ma podobny cha-
rakter niezaleznie do typu obiektow realizujacych ten proces. Analizujac rozwoj
najpotezniejszych korporacji transnarodowych, dostrzezono pewne podobienstwa
ich $ciezek rozwojowych, mimo ulokowania w réznych sektorach i legitymowa-
nia sie réznym pochodzeniem (krajem macierzystym), a takze zbiezno$¢ tego
modelu z koncepcja integracji panstw. Wydaje si¢ zatem, ze jest to realizacja pew-
nego spojnego, wzglednie uniwersalnego planu rozwojowego. Istote tego planu
stanowi systematycznos¢ i etapowos$¢. Jego efektem natomiast jest rosnacy sto-
pien intensyfikacji systemu powigzan. W konsekwencji, bazujac na znanym i po-
wszechnie akceptowanym modelu, podjeto probe ,,przypisania” kolejnym fazom
procesu integracyjnego (opisywanego dla panstw) adekwatnych zachowan pod-
miotow gospodarczych (przedsiebiorstw).

Zatozeniem modelu jest — poprzez wykorzystanie idei/filozofii poszczegol-
nych etapow integracji regionalnej — spowodowanie niejako automatycznego
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przenoszenia schematow postrzegania zachowan podmiotéw jako charaktery-
stycznych 1 oczekiwanych dla danego stopnia ich zespolenia migdzy sobg. Wy-
korzystanie wzorca sekwencyjnego przebiegu procesow integracyjnych, zacho-
wanie ukladu etapow, zdefiniowanie ich na bazie cech modelu klasycznego ma
utatwic¢ obserwacje¢ zachowan integrujacych si¢ cztonkow systemu, a nawet po-
zwoli¢ na przewidywanie ich kolejnych posuni¢¢. Ponadto przyjmujac, ze przed-
sigbiorstwa realizujg kolejne etapy rozwoju zgodnie z logika modelu integracji,
mozna prébowac ustali¢ ,,dojrzatos¢ organizacyjng” danego systemu biznesowe-
go/korporacji — dokonaé oceny stopnia zaawansowania proceséw rozwojowych,
co moze z kolei stanowi¢ podstawe wskazywania bezposrednich konkurentéw
(reprezentujacych ten sam poziom, stosujacych zbiezne metody ekspansji, instru-
menty konkurowania etc.).

Schemat dziatan przedsigbiorstw, ktére mozna uznac za oddajace istot¢ zmian
dokonywanych przy integracji panstw narodowych, przedstawiono w tab. 1. Ideg
modelu jest ustalenie sekwencji dziatan przedsigbiorstw, ktora pozwoli na oceng
pozycji rynkowej podmiotu na podstawie posiadanych zdolnosci konkurencyj-
nych, kooperacyjnych i kooperencyjnych® oraz organizacyjnych i zarzadczych,
pozwalajacych na coraz efektywniejsze dzialanie w globalnej przestrzeni.

Model integracji biznesowej, przedstawiony w tab. 1, skonstruowano postu-
gujac sie szescioetapowym modelem budowania jednolitego organizmu gospo-
darczo-politycznego*. Kazdy kolejny etap integracji oznacza osiagniecie wyz-
$zego poziomu zaawansowania organizacyjnego, co $wiadczy o udoskonaleniu
modelu zdobywania wiedzy, umiejetnosci i rozwijaniu kompetencji danego pod-
miotu. W konsekwencji przedsigbiorstwa, ktorym udalo si¢ ,,dotrze¢ na szczyt”
tej systematycznie nadbudowywanej piramidy to te, ktore stworzyly sprawnie
funkcjonujacy system powigzan nie tylko biznesowych. Osiggnigcie etapu ,,unii
gospodarczej”, ,,unii walutowej”, a tym bardziej ,,unii politycznej” wymaga bo-
wiem ustanowienia wielowymiarowych relacji z multikulturowym otoczeniem
globalnym. Oznacza to, ze wykreowany system biznesowy musi by¢ silnie za-
korzeniony takze w sferach pozaekonomicznych, gdyz bez rozpoznania i zrozu-
mienia specyfiki ,,lokalnych” uwarunkowan spoteczno-kulturowych nie bytby
zdolny przetrwaé. Glokalnos¢ struktur ,,unii politycznej”, rozumiana jako dzia-
falno$¢ o charakterze globalnym z uwzglednieniem réznic miedzy rynkami lokal-
nymi oraz budowanie w oparciu o nie przewagi konkurencyjnej (Robertson 1985;

3 Kooperencja to sytuacja, w ktorej rywale konkurujg w pewnych obszarach, ale w innych sg
zdolni do wspoétdziatania (dzielenia si¢ wiedzg, wymiany doswiadczen). Wymaga to poczucia wia-
snej sity (kluczowych kompetencji) i ,,madros$ci” wynikajacej z doglebnego zbadania wymogow
wspotczesnego rynku (konieczno$ci budowania konkurencyjnosci systemowe;j).

4 Oczywiscie nalezy od razu zaznaczy¢, iz jest to upraszczajacy skrot myslowy. Stuzy on pod-
kresleniu, ze powstaty w efekcie tego procesu organizm bedzie posiadat ,,ponadnarodowe” insty-
tucje (nie tylko gospodarcze, ale i polityczne), jednak nie oznacza to utraty suwerennosci przez
elementy sktadowe.
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Tabela 1

Model integracji biznesowej — etapy integracji panstw a rozwoj systemu powigzan przedsigbiorstw

Opis etapu w modelu integracji

Opis etapu w modelu integracji

Etap gospodarczej panstw biznesowej przedsigbiorstw
1 2 3
SWH (strefa wolnego handlu): Umowy o wspélpracy —zwykle w ramach
— zniesienie taryf i ogranmiczen iloscio- | lancucha produkcyjnego:
wych migdzy panstwami cztonkowskimi | — zréznicowana oferta produktowa pod-
strefy, miotéw wspolpracujacych,

I — laczenie podmiotéw, zwykle o (ograni- | — wspodtpraca matych przedsigbiorstw kra-
czonym ,,psychologicznym” dystansie) | jowych; aglomeracja — dystrykty prze-
zasiegu regionalnym, mystowe,

— handel dobrami zréznicowanymi (o ,,na- | — ekspansja przedsigbiorstw poprzez usta-
rodowych” charakterystykach) nawianie oddzialow, zwykle o zasiggu
regionalnym
UC (unia celna): Stala kooperacja przedsi¢biorstw krajo-
— SWH + wspoélna zewnetrzna taryfa celna: | wych prowadzi do ich konsolidacji:
* jednolita polityka wobec krajow | — ,,monopolizacja narodowa” (mate kraje)
trzecich, lub ,,oligopolizacja narodowa” (duze ob-
I * wspolne zawieranie umow z parterami szary, np. USA czy UE),
zewnetrznymi, — wspolne przedsigwzigcia — zawieranie
* dominujace powiazania o charakte- umow joint venture z podmiotami z wla-
rze regionalnym snej branzy, zwykle na bliskich kultu-
rowo i geograficznie rynkach (wspodlne
wzorce konsumpcyjne)
WR (wspdlny rynek): Jednolita polityka handlowa produktu
— obszar bez granic wewnetrznych, (klasy produktéw, segmenty rynku) — spe-
— oparty na czterech swobodach: cjalizacja:
* przeptywu towaréw, — uksztaltowanie wiodacych dziatow sieci
 przeptywu uslug, — konsolidacja sfer aktywnosci w kilku
 przeptywu sily roboczej, obszarach (zwykle 2-5),

11 » przeptywu kapitalu — stabilizacja 1 intensyfikacja powigzan
w tych sferach (produkcja, dystrybucja,
przeplyw technologii, kapitatu i zasobow
ludzkich),

— ustanawianie czterech typow filii (pro-
dukcyjnych, handlowo-ustugowych,
technologicznych, strategicznych)

UE (unia ekonomiczna): Globalna koordynacja systemu:
— WR + koordynacja polityk gospodar- | — alianse strategiczne, intensyfikacja fuzji
czych uczestnikow, w tym np. polityki i przeje¢ miedzynarodowych (M&As),

v konkurencji; — wylanianie strategicznych komoérek or-

— ponadnarodowe instytucje zarzadzaja-
co-koordynujace

ganizacyjnych, nastawionych na koordy-
nowane globalnie rozproszonych funkcji;
centra kompetencji sieci
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Tab. 1 (cd.)
1 2 3
UW (unia walutowa): Portfel marek/marka globalna — seg-
— usztywnienie kursé6w wymiany walut, | menty rynku globalnego:
— mozliwa wspélna waluta, — ustalenie portfela marek z podzialem na
— stopniowe ujednolicanie rynku kapita- obstugiwane segmenty rynku (pozycjo-
towego, nowanie marek — produktow),
— konieczno$¢ zmian instytucjonalnych | — mozliwe stworzenie wspolnej marki
w wyniku poglebienia integracji (na bazie niegdy$ samodzielnych) lub
A% »wciagnigeie” ich pod parasol wspolnej
marki,

— systematyczne ujednolicanie standardu
obstugi klienta globalnego — konkuro-
wanie ,,mickka” wartoscig dodana,

— reorganizacja  struktury zarzadzania
w wyniku implementacji nowej strategii
konkurencyjnej

UP (unia polityczna): Globalne Sieci Biznesowe (GSB) jako
— ponadnarodowe instytucje — przenie- | mechanizm regulacji — system ,,gospo-
sienie na poziom ponadnarodowy decy- | darczo-polityczny”:
zji o charakterze ,,politycznym”, — globalny ,zarzad” sieci, skupiajacej
— pewien stopien dobrowolnego ograni- »zewnetrznie” samodzielne podmioty
czenia suwerenno$ci nadal samodziel- — orchestrator* jako lider, koordynator
nych panstw, i dyrygent sieci**,
— wspolne stanowiska (kompromis) jako | — uksztaltowane obszary kluczowych
VI wyraz wspoélpracy konkurujacych (na- kompetencji,

wet stale panstw) walczacych o pozycje
dominujaca, przy rozwigzywaniu pro-
blemow globalnych

— kooperencja

— oligopole branzowo-regionalne,

— koncepcja wspotpracy na bazie strate-
giczne zorientowanego tancucha two-
rzenia wartosci,

— kooperencja — wspolpraca bezposred-
nich konkurentow,

— uczestnictwo w przedsigwzigeiach, po-
twierdzajacych ,,spoleczna odpowie-
dzialno$¢” organizacji

* Pojecie process orchestrator wprowadzili J. Hagel i J. S. Brown; podobna interpretacje przed-
stawili V. K. Fung, W. K. Fung, Y. Wind.

** Paradygmat przedsigbiorczosci wedlug H. H. Stevensona omawia trzy formy postaw: pro-
motora, menedzera i zarzadcy.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Huff et al. 2011: 281-286) stanowi wspotczesnie fundament rozwoju wszystkich
typow podmiotow. Zarzadzanie tak skonstruowanym systemem gospodarczo-po-
litycznym opiera si¢ na zrozumieniu teorii regulacji®, czyli dostrzezeniu odmien-
no$ci modelu od tradycyjnego zarzadzania (przedsiebiorstwem) — jest to swoisty
model ,,zarzadzania publicznego”, w ktérym konieczna jest partycypacja uczest-
nikow (interesariuszy) w procesie wyznaczania celow, kreowania misji organiza-
cjiizasad jej dzialania. Wspottworzenie modelu rozwojowego z wykorzystaniem
wielu zréznicowanych grup interesariuszy, z czym mamy do czynienia w tak za-
awansowanej organizacji, jak globalna sie¢ biznesowa (GSB), predestynuje tego
typu systemy do miana podmiotow sfery makroekonomicznej (moze nie rownych
panstwom, lecz z pewno$cig wykazujacych pewne cechy im wilasciwe).

4. INTERPRETACJA MODELU INTEGRACJI BIZNESOWEJ
— UJECIE TEORETYCZNE

Stawiajac teze, ze nie tylko panstwa, lecz takze przedsigbiorstwa dziataja
zgodnie z logika mechanizmu integracji gospodarczej, podjeto probe egzempli-
fikacji. Wykorzystujac rankingi miedzynarodowe, klasyfikujace najpotezniejsze
przedsigbiorstwa na $wiecie (m.in. World Investment Report, Forbes, Fortune),
badaniu poddano ich modele rozwojowe w perspektywie retrospektywnej — sta-
rajac sie podzieli¢ histori¢ budowania danego systemu biznesowego (obecnie sta-
nowigcego jedna z wiodacych korporacji transnarodowych) na fazy, zgodne z opi-
sang koncepcja integracji biznesowej. Przeprowadzona analiza rozwoju kilkuset
najpotezniejszych korporacji transnarodowych® wykazata, ze wdrazany etapowy
model budowania swoich sieci wptywow przez przedsiebiorstwa jest zblizony do
klasycznej koncepcji integracji gospodarczej panstw. Korporacje transnarodowe
w celu poprawy swojej pozycji konkurencyjnej w globalnej przestrzeni podejmu-
ja si¢ bowiem tworzenia roznorodnych systemow powigzan, zacie$niania wybra-
nych obszaréw wspotpracy, modyfikacji swoich modeli zarzadzania w taki spo-
sob, aby ,,ogarna¢” zbudowany system biznesowy o zasiggu ponadnarodowym
(finalnie najczgsciej globalnym). Na podstawie przeprowadzonych analiz zauwa-
zono pewne wzglednie uniwersalne prawidtowosci.

Wstepna integracja ma zwykle charakter luzniejszych zwiazkow, skoncen-
trowanych na sferze branzowej aktywnosci przedsi¢biorstwa, poczynajac od
najblizszego, lokalnego otoczenia. Najnizszy etap integracji biznesowej stano-
wi w tym rozumieniu dystrykt marshallowski (Pyke, Sengenberger 1992: 3—4)

5 Trzy mozliwe modele regulacji to: rynki (konkurencja), hierarchie (kooperacja) i sieci (forma
posrednia, kooperencja).

¢ Badanie przeprowadzono, analizujgc modele rozwojowe ponad 200 KTN sklasyfikowanych
w World Investment Report z 1lat 1990-2011.
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— odpowiednik preferencyjnego obszaru handlu lub strefy wolnego handlu. Kla-
ster porterowski (Porter 1998; 2001: 246-302) to odpowiednik unii celnej. Ko-
lejne, bardziej zaawansowane formy klastrow (Mikotajczyk, Kurczewska, Fila
2009: 26-27; Skawinska, Zalewski 2009: 19) nalezy traktowac jako zalazki
wspolnego rynku. Zwykle nie spetniaja one jeszcze wszystkich zatozen jedno-
litego rynku wewngtrznego, gdyz realizujg tylko niektore formy swobod. Sie¢
jako etap integracji biznesowej zostaje ulokowana powyzej, gdyz zakres i zasigg
operacji wykonywanych wspdlnie i/lub w porozumieniu z innymi cztonkami sys-
temu obejmuje zwykle wszystkie sfery — model petnego wspodlnego rynku. Nie-
ktére typy sieci moga przybiera¢ formy bardziej zaawansowane, np. budowanie
sieci wokot jednej wspdlnej marki — co zestawiono z realizacja koncepcji unii
walutowej. Najwyzszym etapem tak przedstawionej sekwencji integracyjnej jest
globalna sie¢ biznesowa (GSB) — mechanizm regulacyjny o cechach etapu unii
ekonomiczno-walutowej z elementami unii polityczne;j.

Poszczegolne dziatania przedsigbiorstw starano si¢ zatem zinterpretowac
jako ,,odpowiedniki” poszczegdlnych faz procesu integracji gospodarczej panstw,
tak aby oddawaty istote zaciesniania relacji miedzy uczestnikami.

Integracje biznesowa rozpoczyna zatem zblizanie si¢ obiektow ulokowanych
»regionalnie”, czyli w przypadku proceséw biznesowych w tej samej branzy i tym
samym regionie — mniejsze podmioty decyduja si¢ na wspdlprace, aby w efekcie
aglomeracji poprawi¢ swoja pozycje konkurencyjng. Pojawiajg si¢ dwustronne
i wielostronne porozumienia o wspotpracy, dotyczace danej grupy podmiotéw
(usytuowanych zwykle wzdhiz tancucha produkecyjnego), oznaczajace wzajemne
preferencyjne traktowanie, ktore nie wyklucza samodzielnego decydowania przez
kazdy z nich o zasadach budowania stosunkow z innymi, nienalezacymi do syste-
mu — jest to idea strefy wolnego handlu. W toku rozwoju procesow integracyjnych
zacie$nianie wigzi uzewnetrznia si¢ tworzeniem wspdlnych zasad realizacji trans-
akcji z podmiotami zewngtrznymi oraz pewnym ujednolicaniem struktur.

Postepujaca aglomeracja uczestnikow oznacza reorganizacje¢ i wytanianie si¢
podmiotow (czesto ,,nowych” — zmiana nazwy) zdolnych do ekspansji na rynek
miedzynarodowy, a przede wszystkim identyfikowalnych na tym rynku jako sys-
tem zintegrowany — idea unii celnej. Powigkszanie udziatow w ,,lokalnym” (naro-
dowym, regionalnym) rynku branzowym pozwala uzyskac¢ pozycje narodowego/
regionalnego oligopolisty. Silne na swoich rynkach podmioty podejmuja nowe wy-
zwania — nastepuje ekspansja miedzynarodowa o coraz wigkszym zasiggu poprzez
wiasne filie lub joint venture z partnerami lokalnymi. Internacjonalizacja to poczat-
kowo eksport ,,sieciowych” produktow na najblizsze geograficznie i kulturowo ryn-
ki — o ,,niskim dystansie psychologicznym” (Hékansson, Snehota 1995: 24-49).

Stopniowo, gdy wyczerpujg si¢ efekty strefy wolnego handlu i unii celnej,
bazujace na rozwoju handlu, nastgpuje intensyfikacja interakcji z miejscami
ekspansji — tworzenia wspdlnych zasad dziatalnosci w celu poprawy spdjnosci
z wymogami miejsc lokalizacji (policentryzm). Zakres joint venture wskazuje
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obszary, w ktorych dany partner moze specjalizowac si¢, wchodzac do zinte-
growanych struktur sieci. Nastgpnym etapem jest laczenie jednostek w spojne
struktury regionalne i produktowe. ,,Regiocentryzm” ma dwa wymiary: geo-
graficzny (uktad struktur zarzadzania globalnie rozproszong aktywnoscia pod-
miotu) oraz produkcyjny (wskazujacy kluczowe obszary kompetencji podmiotu
— dziaty produktowe).

Nalezy zaznaczy¢, ze migdzynarodowa ekspansja nie oznacza jednorodnych
zachowan wszystkich typow przedsigbiorstw. Schemat postgpowania moze by¢
rozny, w zaleznosci np. od specyfiki regionu inwestycji czy wizji rozwojowej da-
nego podmiotu. Mozna tu przywota¢ klasyfikacje J. Coopera, ktory wyrdznit piec
typow zachowan opisujacych zasady wspotpracy korporacji z lokalnymi partne-
rami (Gorynia, Jankowska 2008: 179-181):

— najezdzcy — np. montownie, szwalnie etc. wykorzystujace tanig site robocza,

— osadnicy — proba uzyskania pozycji autochtona, a rownoczesnie zachowa-
nie zwiazkow z rynkiem globalnym (np. Opel w ramach General Motors),

— klony — tworzenie ,,.klonow” firmy-matki na rynkach lokalnych (np. Coca-
-Cola),

— baronowie — koncentracja na okreslonym rynku lokalnym produkc;ji i za-
opatrzenia oraz globalna dystrybucja produktow (np. BMW),

— nieosiggalni — produkcja wylacznie w jednym regionie $wiata, ale globalne
zaopatrzenie i sprzedaz (np. Boeing).

We wszystkich typach relacji mozna zaobserwowac, ze wraz z ,,dojrzewa-
niem” wspoltpracy umowy dotycza coraz szerokiego zakresu regulacji: towarow
(produkcji), ustug (handlu i ustug z nim zwigzanych), kapitatu (finansowania
realizowanych wspolnie przedsiewzigc¢) oraz sity roboczej (przeptywu specjali-
stow, tworzenia wspolnych platform o charakterze edukacyjnym i badawczym).
W integracji panstw etap ten oznacza ksztaltowanie si¢ jednolitego rynku we-
wnetrznego. W odniesieniu do przedsiebiorstw chodzi o wytanianie si¢ czterech
typow jednostek (filii’): handlowych, produkcyjnych, technologicznych i stra-
tegicznych. Najnizej rozwini¢ta forma integracji sg filie handlowe — ich celem
jest sprzedaz dostarczanych z zewnatrz produktéw oraz budowanie/umacnia-
nie pozytywnego wizerunku/marki na rynku zagranicznym. Filie produkcyjne
(montownie, zaktady dostarczajace podzespoly/komponenty, samodzielne fa-
bryki produkujace gotowe wyroby od podstaw) moga mie¢ réozny zakres zaan-
gazowania (obstuga wybranego regionu czy czesci procesu produkcyjnego dla
catego systemu). Filie technologiczne majg charakter kreatywny — to miejsca
tworzenia nowych rozwigzan, ktore stuza ,,wyltapywaniu impulséw” (np. spe-
cyfik regionu) oraz transformowaniu ich w gotowe rozwigzania innowacyjne.

7 W tym przypadku okreslenie ,,filia” nie musi oznacza¢ 100% wtasnosci przedsigbiorstwa,
moze to by¢ np. joint venture oparte na wykorzystywaniu zdolnosci dystrybucyjnych lokalnego
partnera.
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W przypadku, gdy mamy do czynienia z o§rodkiem realizujgcym réwnoczesnie
wszystkie typy aktywnosci (produkcja, handel, dziatalno$¢ B+R, finansowanie),
filia ma charakter strategiczny.

Na etapie ,,wspdlnego rynku” niejako naturalnie nastgpuje wytonienie ob-
szaréw kluczowych dla integrujacych si¢ podmiotow (dziatéw) oraz wskazanie
glownych osrodkow ogniskowania si¢ regionalnych roéznic (dywizje geograficzne).
W konsekwencji kolejnym krokiem jest powotanie komorek koordynacyjnych,
majacych zapewnic ,,zgranie” systemu — odpowiednik unii ekonomicznej. Orche-
stratorami procesu (Brown, Davidsson, Wiklund 2001: 953-968) staja si¢ zwykle
podmioty wiodace, dysponujace najwigkszym potencjalem, zdolne do ustalenia
struktury ,,centréw decyzyjnych” sieci — centrow kompetencji wyznaczajacych
standardy, harmonogram, metody implementacji strategii budowania unii ekono-
micznej. Wytonienie orchestratora stanowi naturalng konsekwencj¢ makropozy-
¢ji podmiotu, ktéra jest miarg konkurencyjnosci systemowej, bedacej realizacja
koncepcji wspottworzenia wartosci organizacji przez wielu interesariuszy (Esser
et al. 1996; Kotler, Kartajaya, Seitawan 2010: 19-46).

W toku procesu integracyjnego moga pojawic si¢ sfery, w ktorych pewna gru-
pa elementow ,,ugrupowania” wykazuje nadprzecigtng zbieznos¢ celow. W przy-
padku panstw przyktadem jest przyjecie wspdlnej waluty. W odniesieniu do sieci
biznesowych podobnie mozna interpretowaé wlaczanie wezesniej samodzielnych
elementoéw pod parasol jednej marki. W obu sytuacjach konieczne jest najpierw
spetnienie odpowiednich kryteriow konwergencji, a nastgpnie dbanie o ,,wspol-
ne dobro”, ktérym jest marka firmowa. Konieczne jest podporzadkowywanie sie
restrykcyjnym wymogom odnosnie do zasad realizacji ,,wspolnej polityki gospo-
darczej”. Przedsigbiorstwa postugujace si¢ jednolita marka musza mie¢ $wiado-
mos$¢ odpowiedzialno$ci za utrzymanie jej wartosci — przyjmuja zobowigzanie
do dotrzymywania standardow jakosci. Wigczanie nowych podmiotéw do ,,strefy
marki firmowej” wymaga przyjecia przez nowych cztonkéw zobowigzania do na-
lezytej staranno$ci w realizacji polityki wewnetrznej.

Unia walutowa nie musi jednak oznacza¢ wprowadzenia wspolnej waluty
(marki), ale wigze si¢ z usztywnieniem kursow wymiany walut jej panstw czton-
kowskich (wskazanie miejsca marki w systemie). Odpowiednia interpretacja tego
poziomu integracji dla przedsigbiorstw oznacza, ze marki, nalezagce do poszcze-
g6lnych cztonkow sieci biznesowej zostaja uporzadkowane wzgledem siebie — na-
stepuje ustalenie portfela marek z podziatem na obstugiwane segmenty. Potencjat
poszczegblnych segmentdow bedzie z kolei wyznaczal miejsca odpowiedzialnych
za marki podmiotéw w strukturze organizacyjnej sieci (tak jak sita gospodarki
wyznacza pozycj¢ danego panstwa w procesach decyzyjnych w strefie euro).

Ostatecznie w wyniku postepujacego procesu integracyjnego dochodzi do
wykrystalizowania si¢ organizmow/systemow biznesowych, bedacym odpowied-
nikiem ugrupowan integracyjnych. Stwierdzenie to oparte jest na dostrzezeniu sity
oddziatywania GSB (tak jak np. UE) na uwarunkowania funkcjonowania innych
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podmiotow (w tym jej cztonkow). Efektem postepujacego procesu integracyjne-
2o jest bowiem konsolidacja mniejszych podmiotow wokot lideréw regionalnych
1 branzowych, co prowadzi do oligopolizacji przestrzeni globalnej. Najwyzszy
poziom integracji — unia polityczna — oznacza zatem budowanie relacji, ktore wy-
magaja zrozumienia:

— idei kooperencji i spotecznej odpowiedzialnosci — rownoczesnej wspol-
pracy i konkurencji (Zineldin 2004; Cygler 2007: 63—64) oraz uwzgledniania in-
teresOw wszystkich stakeholders — budowania wartosci spoteczno-ekonomiczne;j
(creating shared value) (Porter, Kramer 2011: 62-77);

— zasad modelu regulacyjnego — dobrowolnej, czesciowej rezygnacji z wila-
snej suwerennosci w celu wiaczenia sie w struktury jednego z gtdéwnych graczy/
oligopolistow — ugrupowania, sieci biznesowej (Thomson et al. 1991: 271);

— wyzwan kongruencji — konieczno$ci dziatania migdzy rynkiem a hierar-
chig, czyli kreowania sieci, wykorzystywania struktur mieszanych/kooperacyj-
nych jako formy realizacji proceséw rynkowych adekwatnych do wspotczesnych
wyzwan; paradygmat KKK (Sulejewicz 1997: 192—-194)

Wspotpraca na tym poziomie, z uwagi na site i rozleglo$¢ oddziatywania
,ukladajacych si¢ stron”, kreuje nowy model przywodztwa — orchestratorow,
faczacych cechy charyzmatycznego lidera, sprawnego koordynatora i profesjo-
nalnego dyrygenta-wituoza®. Specyfika realizacji strategii konkurencyjnej przez
orchestratora wymaga wykazania si¢ zdolnos$cig do rezygnacji z partykularnych
interes6Ow lidera na rzecz dlugookresowej spdjnosci i zrbwnowazonego rozwoju
catego systemu (ugrupowania, sieci) — przeniesienie decyzji dotyczacych strategii
,»politycznej” na poziom ponadnarodowych, kolegialnych instytucji. Fundamen-
tem tego etapu jest konstytuowanie sprawnego systemu dzielenia si¢ wiedza, wla-
dza i odpowiedzialno$cig jako mechanizmu prorozwojowych zmian organizacji,
dostosowujacych je do wymogoéw dynamicznego otoczenia.

Konkludujac — podjecie dziatan integracyjnych to reakcja uczestnikdéw
rynku na wyzwania stawiane przez otoczenie. Odpowiedziag na wymagania
obecnej fazy globalizacji (korporacyjnej) jest zageszczajaca si¢ sie¢ mozli-
wych powigzan organizacyjnych o charakterze ponadnarodowym, w tym mig-
dzy wiodacymi przedstawicielami gospodarki §wiatowej. Kluczowa kwestia,
na ktoérg nalezy zwrdci¢ uwage, jest nowy typ relacji migdzy konkurentami
(kooperencja). Podmioty koncentruja si¢ na zabieganiu o rozbudowe¢ swo-
ich stref wplywow, dzigki doskonaleniu wiasnych, kluczowych kompetencji
w ramach zintegrowanego systemu wspotpracy — zdolnosci konkurencyjnych
pozwalajacych na efektywne wykorzystanie mozliwo$ci stwarzanych przez
globalng przestrzen biznesowa.

8 Podobna koncepcj¢ prezentuje paradygmat przedsigbiorczosci wedlug H. H. Stevensona.
Przedstawione przez autora trzy formy postaw — promotora, menedzera, zarzadcy — mozna przypi-
sa¢ wskazanym cechom orchestratora.
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5. INTERPRETACJA MODELU INTEGRACJI BIZNESOWEJ
— CASE STUDIES

Podsumowanie opracowania stanowia przyktady realizacji modelu integracji
biznesowej w praktyce — case studies dla nastgpujacych firm: Volkswagen (mo-
toryzacja, Niemcy), Pfizer (farmacja, Stany Zjednoczone) oraz British Petroleum
(petrochemia, Wielka Brytania).

Analizujac histori¢ ekspansji poszczegdlnych przedsigbiorstw na ryn-
ku mi¢dzynarodowym, starano si¢ wskazac etapy rozwojowe odpowiadaja-
ce poszczegdlnym fazom modelu integracji biznesowej. Oczywiste jest, ze
nie w kazdym przypadku zaistniala mozliwos$¢ precyzyjnego przedstawienia
wszystkich cech/zjawisk opisywanych w ujeciu teoretycznym. Skoncentrowa-
no si¢ zatem na wybranych/kluczowych elementach charakteryzujacych dang
faze (tab. 2).

Tabela 2

Kluczowe cechy poszczegdlnych etapow integracji biznesowej

Etap Opis dziatan koniecznych dla realizacji etapu

Umowy o wspélpracy — w ramach lancucha produkcyjnego:
I — poczatek dziatalno$ci — pierwsze dziatania integracyjne,
— umacnianie na lokalnym rynku — zwykle zasi¢g narodowy

Oligopolizacja ,,regionalna” w branzy:
1I — regionalna (narodowa) i branzowa,
— ekspansja na inne kontynenty (internacjonalizacja struktur)

Ksztaltowanie jednolitej polityki sieci:

— uksztaltowanie wiodacych dziatow (produktowych),

1 — uksztattowanie wiodacych sfer ,,geograficznych” (dywizje kontynentalne),

— ustanawianie czterech typow filii (produkcyjnych, handlowo-ustugowych,
technologicznych, strategicznych)

Specjalizacja i globalna koordynacja systemu:
IV | — fuzje i przejecia, alianse strategiczne, inne umowy,
— centra kompetencji sieci, mechanizmy koordynacji

Standardy obslugi klienta — segmenty rynku globalnego:
\Y% — globalna marka firmowa — rebranding, ,,wchlanianie”,
— portfel marek — paleta marek indywidualnych

Mechanizm regulacji — system ,,gospodarczo-polityczny” :
VI | — orchestrator — rankingi potwierdzajace pozycje, cechy,
— kooperencja — wspolpraca z bezposrednimi konkurentami

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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5.1. Case study nr 1 — przypadek etapowego kreowania GSB Volkswagen

Analiza systemu powigzan w ramach istniejacej obecnie GSB Volkswagen
(VW) pozwala stwierdzi¢, ze proces jej kreowania przebiegal w rytm modelu
integracji biznesowej. Do konca lat 60. XX w. VW dziatat na rzecz wypraco-
wania swojej pozycji na rynku lokalnym (niemieckim), m.in. podpisujgc umowy
o wspolpracy®. Kolejny etap to przygotowywanie si¢ do pelnego wyjscia na rynek
mig¢dzynarodowy — kooperacja ze statymi dostawcami, mniejszymi producentami
(konsolidacja fancuchow produkcyjnych oraz podziat rynku na strefy wptywow).
Pozycje oligopolisty ugruntowat zakup od Daimlera marki Audi (wejscie do gro-
na lideréw, obok BMW i Daimlera). Lata 70. XX w. to ksztattowanie si¢ oligopo-
lu ogdlnoeuropejskiego — wejscie przedsigbiorstw np. francuskich, hiszpanskich.
VW integrowal wowczas sie¢ poprzez joint venture z podmiotami branzy. Poczat-
kowo na bliskich kulturowo i geograficznie rynkach (etap II) — wypracowywa-
nie wspolnych wzorcow (modeli). W latach 80. oraz 90. XX w. sie¢ VW weszla
w faze budowy wspdlnego rynku (etap I1I). Umowy o wspdtpracy zostaty pogte-
bione, nastapily zakupy udzialow: 1977 r. — nabycie 75% udzialow w Chrystler
Motors w Brazylii; 1980 r. przejecie Chrysler Fevre Argentina S.A.L.C; 1985 1.
— zakup 50% udziatow w Shanghai Tractor & Automobile Corporation w Chi-
nach; 1986 r. — przejecie 51% udzialow w hiszpanskim SEAT; 1991 r. — przejecie
31% akcji czeskiej firmy SKODA, automobilova a.s; 1991 r. — zakup 80% akcji
Bratislavské Automobilové Zavody; 1993 r. — przejecie FSR Tarpan (Polska).

Systematycznie ksztattowata si¢ wspdlna polityka handlowa produktu — klasy
produktow, rynki obstugiwane przez uczestnikow sieci VW. Specjalizacja ta do-
prowadzita do wykreowania wiodacych dziatow sieci jako kilku sfer aktywnos$ci
o charakterze priorytetowym. Uczestnicy sieci (wczesniej samodzielne przedsig-
biorstwa, zwykle dzialajace tylko lokalnie) stawali si¢ ogniwami systemu miedzy-
narodowego — stabilizacja i intensyfikacja powigzan, ustanawianie czterech typow
filii: produkcyjne (montownie, zaklady wyspecjalizowane), dystrybucyjne (han-
dlowo-ustugowe), technologiczne (kreujace wzorce, modele, desingnerskie) oraz
strategiczne (decydujace o kierunkach rozwoju danego obszaru sieci). W ten spo-
sob uczestnicy sieci zajeli swoje pozycje na rynku miedzynarodowym. W kolejnej
fazie kapitalne znaczenie mialo stworzenie mechanizméw koordynacji sieci — po-
wotanie komorek strategicznych, ktorych zadaniem byto stymulowanie procesow
kreacji wartosci dodanej na bazie istniejacego tancucha produkcyjnego (etap IV).

Etap V realizowany jest w sieci VW jako ustalenie portfela marek z podzia-
fem na obstugiwane segmenty rynku, w tym z dbatoscig o unikanie ,,kanibaliza-
cji” produktow (np. ograniczenia dla Skody Superb ,,zjadajacej” segment VW).

? Na przyktad 1965 r. przejecie od koncernu Daimler-Benz firmy Auto Union — udziaty 50,3%,
nastepnie systematyczne poglebianie wspotpracy (1969 r. wzrost udziatow do 59,5%, a w 2009 r.
99,55%).
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Stworzona GSB Volkswagen stanowi swoisty ,,holding motoryzacyjny”, skupia
niezmiernie zréznicowane przedsicbiorstwa — Audi, Bugatti, Bentley, Lamborghi-
ni, Porsche, Skoda, VW, SEAT, Scania, MAN, a dodatkowo dziesiatki mniejszych,
mniej znanych dostawcow konkretnych czesci 1 podzespolow. Kazde z przedsig-
biorstw sieci realizuje swojg strategi¢ w ramach systemu GSB VW (Group Values
and Model of Suitable Development'®) — efekt dobrowolnej rezygnacji z czesci
swojej suwerennosci na rzecz globalnej efektywnosci (etap VI).

Konkludujac, przedstawione case study dla GSB Volkswagen takze potwier-
dza, ze wlaczajac si¢ w globalny system budowania konkurencyjnosci pod przy-
wodztwem jednego z lideréw branzowych uczestnicy moga realizowaé swoje
strategie — rownoczesnie zyskujac wskazowki dotyczace tego, jak najefektywniej
dziata¢ pod presja migdzynarodowej konkurencji.

5.2. Case study nr 2 — przypadek etapowego kreowania Pfizer

Pfizer Inc. to jeden z lideréw $wiatowego sektora farmaceutycznego, mie-
dzynarodowy koncern z siedzibg w Nowym Jorku, zalozony w 1849 r. W poczat-
kowym okresie dzialalno$¢ firmy koncentrowala sie¢ na rynku lokalnym. Wyko-
rzystywata posiadany potencjal dla rozwoju i umacniania pozycji narodowego
lidera (m.in. dzigki zasobom pozwalajacym na wytwarzanie kwasu askorbinowe-
go — witaminy C oraz penicyliny). Pierwszym przejawem ekspansji kapitatowe;
byto wejscie na gietde nowojorska (1944). W 1961 r. Pfizer dokonal pierwsze;j
reorganizacji struktur, przenoszac siedzibg¢ z Brooklynu na Manhattan i otwiera-
jac centrum badan naukowych w Groton w stanie Connecticut. Stanowito to jeden
z elementéw umacniania pozycji regionalnego lidera, ktéry chce narzuca¢ swoje
wzorce wspotpracujacym podmiotom. Kolejnym krokiem byto (1970) wyjscie na
rynki zagraniczne (oddziaty firmy i laboratoria naukowe poza granicami USA).
Dziatania te stanowig przyktady posunie¢ w ramach etapu I 1 I1.

W potowie lat 90. XX w. korporacja podjeta si¢ uporzadkowania swojej
aktywnos$ci w ramach obszarow kluczowych kompetencji i sfer geograficznego
zaangazowania — dostosowanie strategii do réznych obszaréw dziatalnosci kor-
poracji: w Europie i Stanach Zjednoczonych ukierunkowana na leczenie chorob
zwigzanych ze starzeniem si¢ i niezdrowym trybem zycia (otyto$¢, problemy
z cholesterolem), natomiast w Afryce koncentracja na leczeniu malarii, cholery,
AIDS. Systematyczne ustanawianie kolejnych filii wszystkich typoéw: przedsta-
wicielstwa handlowe (w 150 krajach, np. w Polsce, Kanadzie, Australii, Japonii,
Namibii), fabryki produkcyjne (ponad 70 fabryk, np. w USA, Brazylii, Meksyku,
Turcji, Stowenii, we Wloszech, w Australii, Japonii, Belgii), jednostki badawcze

10 Budowanie warto$ci sieci i model zrownowazonego nig zarzadzania wedtug Koncernstrate-
gie 2015 obejmuje pigc¢ sfer: klienci i rynek, innowacje, efektywno$¢ (praca, czas, wiedza), orienta-
cja na wartos¢, atrakcyjno$¢ miejsca pracy.



Model integracji gospodarczej jako wzorzec scalania systemow biznesowych... 149

— Groton (CT, USA), Sandwich (Wielka Brytania), La Jolla (CA, USA), St. Louis
(MO, USA), Cambridge (MA, USA), Rinat (CA, USA). Za odpowiednik filii stra-
tegicznej mozna uzna¢ koncentracj¢ jednostek korporacji w rejonie wschodniego
wybrzeza w megalopolis ,,BosWash”, ktére obejmuje miasta: Boston, Hartford,
Nowy Jork, Filadelfi¢, Baltimore i Waszyngton. W ten sposob Pfizer realizowat
wymogi III etapu integracji biznesowe;j.

Przetomowym momentem w budowaniu sieci w kolejnej fazie — unii ekono-
micznej — byly trzy fuzje o znaczeniu strategicznym: 2000 r. — przejecie aktywow
Warner-Lambert (warto§¢ 87 mld USD), 2003 r. — przejecie korporacji Pharmacia
(warto$¢ 57 mld USD) oraz 2009 r. — korporacji Wyeth (warto$¢ 68 mld USD').
Ponadto Pfizer stale prowadzit dziatania na rzecz rozszerzenia aktywnos$ci na nowe
perspektywiczne kategorie biznesu farmaceutycznego, np. leki OTC —przejecie za
3,5 mld USD King Pharmaceuticals (2010 r.) czy Ferrosan (2011 r.), a takze nowe
rynki — np. joint venture (2012 r.) Pfizer China’s Zhejiang Hisun Pharmaceutical
Co. (kapital 250 mIn USD, udziaty: Pfizer 49%, Hisun 51%). Podejmowat tez
dzialania stuzace poprawie jakosci oraz efektywnosci, np. alians technologiczny
z Parexel International Corp. (2011 r.) czy umowa dotyczaca ustug logistycznych
z Fiege (2011 r.). W wyniku tych przedsiewzig¢ Pfizer Inc. umocnit swoja pozycje
jako jeden z oligopolistow globalnego rynku farmaceutycznego, ktory sprawnie
koordynuje dziatania zbudowane;j sieci — etap IV.

Pozycje Pfizera potwierdzaja wszystkie rankingi (np. 2012 r., poz. 37.
Forbes Global 2000 z warto$cia rynkowa ponad 200 mld USD). Nie znajdzie-
my jednak marki Pfizer w rankingu 100 najcenniejszych marek $wiata — wynika
to z faktu, Ze na tym rynku skuteczniejsza jest strategia indywidualizacji oferty
dla poszczegolnych segmentow (specjalnosci medycznych). Stad kapitat marki
w branzy farmaceutycznej tworza silne marki indywidualne, wspierane jedynie
nazwg firmy. W konsekwencji wypetnienie wymogdw etapu V to wypracowa-
nie takich marek, jak np. Viagra, Visine, Nicorette, Ben-Gay, Xanax, Zyrtec,
ktore stanowia wrecz synonimy opisu lekéw na dana dolegliwos¢. W ten spo-
sob Pfizer systematycznie udowadnia swojg pozycj¢ na rynku poprzez kolejne,
coraz bardziej rentowne produkty, co potwierdza jego rekomendacj¢ na orche-
stratora sieci.

Zasada wspdtodpowiedzialnosci za rozwigzywanie problemow globalnych
(spotecznej odpowiedzialnos$ci) zobrazowana jest w zapisach okreslajacych misje
firmy, takich jak: ,,zastosowanie innowacji naukowych w celu poprawy zdrowia
na §wiecie”, ,,pracujemy razem, by tworzy¢ zdrowszy $wiat, [...] przekraczajac
granice organizacyjne i geograficzne w celu sprostania roznorodnym oczekiwa-
niom naszych klientow”, ,,wychodzimy naprzeciw potrzebom i oczekiwaniom

' Przy transakcji Pfizer zmuszony byt do wspdtpracy z konsorcjum bankowym utworzonym
przez: Bank of America, Barclays, Citigroup, Goldman Sachs i JP Morgan Chale — kredyt o wyso-
kosci 22,5 mld USD.
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naszych klientow wewnetrznych i zewnetrznych, przywiazujac szczegolng wage
do ich satysfakcji ze wspotpracy”. Pfizer prowadzi zatem np. edukacj¢ zdrowotna
w krajach Trzeciego Swiata (Afryka, kraje azjatyckie i Ameryki Lacinskiej) w celu
zapobiegania rozprzestrzenianiu si¢ chordb zakaznych czy na rzecz zmniejszenia
umieralno$ci niemowlat. Urzeczywistnia zapisy misji w praktyce biznesowej po-
przez kooperencje¢, np. dazenie do ograniczenia kosztow ponoszonych na badania
— wspolpraca z bezposrednim konkurentem, czyli GlaxoSmithKline'2. Obecnie
firma ktadzie nacisk na innowacyjnos¢, ale stara si¢ o stalg poprawe wynikoéw
(jak sama deklaruje), ,,starannie je mierzac i dbajac o to, aby nigdy nie dzialo si¢
to kosztem cztowieka”. Dotyczy to rowniez interesariuszy wewnetrznych — pra-
cownikow'®. W konsekwencji mozna ja uzna¢ za godna miana orchestratora sieci
—etap VL.

Konkludujac, przez 165 lat dziatalnosci z malej firmy Pfizer stat si¢ silng glo-
balng korporacja. W $wietle powyzszej analizy uzasadnione wydaje si¢ stwierdze-
nie, ze jest to efektem wykorzystania modelu systematycznego nadbudowywania
potencjatu rozwojowego w procesie integracji biznesowe;.

5.3. Case study nr 3 — przypadek etapowego kreowania
GSB British Petroleum

Analiza procesu ksztattowania si¢ GSB British Petroleum (BP) ma na celu
wskazanie, ze w modelach wdrazania koncepcji integracji biznesowej w réznych
sektorach wystepuja oczywiste roéznice, lecz rownocze$nie sama idea pozostaje
niezmienna. Etap I rozwoju GSB BP to budowanie ,,lokalnej” pozycji w ramach
imperium wptywow brytyjskich: 1909 r. — zatozenie Anglo-Persian Oil Company
(p6zniej Anglo-Iranian), 1934 r. — joint venture Anglo-Iranian Oil Corporation
(,,baza” pdzniejszego BP) z Kuwait Oil Company; 1954 r. — konsorcjum An-
glo-Iranian Oil Company oraz Standard Oil Indiana (Amoco); 1969 r. — zakup
25% udziatow Standard Oil Company of Ohio (Sohio). Etap II to podjecie walki
o pozycj¢ globalnego oligopolisty: przejecie Amoco (1998 r.), Burmah Castrol
i Atlantic Richfield Company (2000 r.'*), marki Aral (2002 r.'%) oraz liczne joint
venture z podmiotami z branzy.

12°W 2009 r. firmy poinformowaly o potaczeniu swoich dziatow zajmujacych si¢ walka z HIV
iutworzeniu joint venture ViiV Healthcare z siedziba w Brentford (Wielka Brytania) — udziaty: 85%
GSK, 15% Pfizer.

13 Korporacja zajmuje 41. miejsce (na 150) wérod najlepszych pracodawcow zatrudniajacych
mlodych wyksztalconych pracownikéw w USA. Pomaga to w budowie dobrych relacji z uczelniami
i umacnia pozytywny wizerunek marki.

142000 r. — polaczenie BP Amoco z Atlantic Richfield Company (ARCO); warto$¢ transakcji
26,8 mld USD.

152002 1. — przejecie od Veba Oil marki Aral (sie¢ stacji benzynowych) — w lutym 51% udzia-
16w, w lipcu pozostatych 49% (3,6 mld USD).
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Etap III to umacnianie poszczegdlnych obszarow sieci — rozproszone globalnie
inwestycje, alianse (w tym joint venture). Specyfika sektora to silnie uzaleznienie
od warunkéw naturalnych (wystepowania z16z), co wzmaga konieczno$¢ integracji
(w tym z bezposrednimi konkurentami'®). Nalezy podkresli¢, ze jest to proces sta-
le trwajacy/otwarty. Kapitalne znaczenie ma jednak sposob doboru kooperantow
— wedlug okreslonych zasad wspodtpracy. Oznacza to, ze podmioty decydujace si¢
na wejscie do systemu sg Swiadome znaczenia integracji dla poprawy efektywnosci
swojej dziatalnosci, nawet kosztem czg$ciowej utraty suwerennosci.

Waznym posuni¢ciem integracyjnym na tym etapie (budowania jednolitego
rynku — etap V) jest badanie potencjalu nowych obszaréw — wyjscie poza obszar
wydobycia i handlu tradycyjnymi produktami petrochemicznymi. Za przedsie-
wzigcia przysztoSciowe mozna uzna¢ obszar odnawialnych zrodet energii, np.
2009 r. — zakup Orisol Corp Energetica SA (energia wiatrowa i sloneczna) czy
wspotpraca z RGE Energy AG (energia stoneczna). Stanowi to dowdd, ze sita
napedowgq integracji jest globalizacja, ktdra stawiajac nowe wyzwania, wymusza
uaktywnianie kolejnych sfer.

Obecnie GSB BP realizuje etap V i VI, czyli wykorzystuje sit¢ marki BP
(przyktady: TNK-BP, rebranding Aral na BP) oraz organizuje wspotprace na ba-
zie strategiczne zorientowanego tancucha tworzenia wartosci (w tym poprzez ko-
operencj¢ z Shell, Statoil, ExxonMobil, ConocoPhillips — konsorcjum benchmar-
kingowe).

Reasumujac — przedstawione case study dla GSB BP pozwala pozytywnie
zweryfikowac¢ tezg o wykorzystywaniu modelu integracji biznesowej jako wzor-
cowej $ciezki rozwoju globalnych sieci.

Zaprezentowany model integracji biznesowej uprawnia do konkluzji, iz roz-
woj globalnych sieci biznesowych obserwujemy we wszystkich sektorach gospo-
darki §wiatowej. Powstawanie GSB nastepuje w konsekwencji realizacji przez
poszczegblne przedsiebiorstwa ,,wlasnych” strategii wykorzystywania otwiera;ja-
cych sig¢ mozliwos$ci na rynku migdzynarodowym. Integracja stanowi odpowiedz
przedsigbiorstw na zmiany uwarunkowan rozwojowych, ktore wymuszaja budo-
wanie koalicji — etap globalizacji korporacyjnej. Kierunek i tempo rozbudowywa-
nia struktur poszczegolnych GSB to wynik przewartosciowan dokonujacych sie
wraz z rozwojem procesu globalizacji — konieczno$¢ wspotpracy, glokalizacja,
kooperencja, zrbwnowazony rozwoj, warto$¢ wspolna'’ — w konkretnych obsza-
rach geograficznych i branzowych.

16 Na przyktad 2003 r. — joint venture BP i rosyjskiego TNK, BP 50%/TNK 50%; 2005 r. — joint
venture BP 1 Exxon, wspodlna eksploracja zt6z ThunderHorse, udziaty BP 75%/Exxon 25%; 2005 r.
— joint venture BP 1 Repsol YPF, wspolna eksploatacja z16z gazu, BP 70%/YPF 30%.

17 Tdea warto$ci wspolnej zrodzita si¢ niejako w toku ewolucji uwarunkowan konkurencyjnosci
w dobie globalizacji korporacyjnej. Sie¢ biznesowa jako koalicja tak roznych uczestnikow wymaga
wielu kompromisow.
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6. PODSUMOWANIE

W artykule podjeto probe wykazania, ze postepujaca globalizacja i liberaliza-
cja wymusza state dostosowywanie si¢ uczestnikow rynku do wymogoéw zmienia-
jacego si¢ otoczenia — ich odpowiedzig jest wlaczanie si¢ w budowanie koalicji,
systemow korporacyjnych jako uktadow zdolnych do sprostania pojawiajacym
si¢ wyzwaniom. Analizy podporzadkowano prezentacji i egzemplifikacji koncep-
cji modelu integracji biznesowej, wzorowanego na klasycznym modelu B. Ba-
lassy, ktéry potraktowano jako forme uniwersalnego schematu rozwojowego.
Starano si¢ wykazac, ze jest on wykorzystywany nie tylko przez panstwa, lecz
takze przedsigbiorstwa. Efektem realizacji koncepcji jest systematyczne rozbu-
dowywanie globalnych sieci biznesowych wokot najpotezniejszych korporacji
(orchestratorow), podobnie jak ugrupowan integracyjnych wokot panstw liderow.
W celu udowodnienia postawionej tezy przywotano przyktady rozwoju sieci biz-
nesowych Volkswagen, Pfizer, British Petroleum — korporacji transnarodowych
pochodzacych z réznych krajow i dzialajacych w odmiennych sektorach. Bada-
nie historii rozwoju wskazanych sieci wykazato, ze mimo pewnych réznic istota
budowania powigzan pozostaje niezmienna — poprawa efektywnosci funkcjono-
wania w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach (postepujacej globalizacji
i liberalizacji). W $wietle powyzszego wydaje si¢, ze mozna uznac przedstawiong
koncepcje integracji biznesowej za spdjny i przydatny model analityczny.
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Magdalena Rosinska-Bukowska

THE MODEL OF ECONOMIC INTEGRATION AS A PATTERN OF INTEGRATION
OF BUSINESS SYSTEMS — THE CONCEPT AND INTERPRETATION

Abstract. The purpose of this article is to present the concept of business integration model,
similar to the classic Balassa’s model, as a form of development scheme, which is used not only by
the state but also other actors — transnational corporations (TNCs). The article is divided into six
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parts. The first and second parts — the deepening of the integration process as a response participants
of global market about the challenges of globalization and liberalization. The third part — the concept
of business integration model (the genesis, the concept, elements). The fourth part — the interpreta-
tion of business integration model (theoretical background with using several economic theories).
The fifth and sixth parts — the implementation of business integration model in practice. The author
shows case studies for Volkswagen (automotiv, Germany), Pfizer (pharmaceutical, USA) and British
Petroleum (petrochemical, United Kingdom).
Keywords: integration, business, globalization, corporations, business systems.



