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Tomasz Gotebiowski", Lidia Danik™*, Matgorzata Lewandowska™"", Barbara Jankowska™"",
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Marlena Dzikowska™ """, Marian Gorynia

Interakcje wewnetrzne w przedsiebiorstwie
miedzynarodowym a sprawnos¢ innowacyjna
jego filii zagranicznych. Perspektywa filii
zagranicznych utworzonych w Polsce'

1. Wprowadzenie

Coraz silniejsza pozycja przedsiebiorstw miedzynarodowych w globalnej gospo-
darce oraz ich przewaga konkurencyjna wynikajaca z unikatowych kompetencji uza-
sadniajg prowadzenie badan nad fenomenem tych przedsigbiorstw. W ostatnich latach
wazny nurt badan obejmuje studia nad rozwojem filii zagranicznych, postrzeganych
jako podmioty wspoltksztattujace strategi¢ przedsicbiorstwa migdzynarodowego, m.in.
dzieki ich zdolnosci do tworzenia/pozyskiwania unikatowej wiedzy i wprowadzania
innowacji. Nowy kierunek badan to studia nad znaczeniem wigzi filii zagranicznych

" Prof. dr hab. Tomasz Gotebiowski — Zaktad Zarzgdzania Migdzynarodowego w Instytucie Miedzynarodowego
Zarzadzania i Marketingu w Szkole Gtéwnej Handlowej, ORCID: 0000-0001-8590-7119.

" Dr hab. Lidia Danik, prof. SGH — Katedra Marketingu Migdzynarodowego, Szkota Glowna Handlowa
w Warszawie, ORCID: 0000-0002-5256-2174.

™" Dr hab. Malgorzata Lewandowska, prof. SGH — Katedra Zarzadzania Mi¢dzynarodowego Kolegium
Gospodarki Swiatowej, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, ORCID: 0000-0002-5778-8009.

*** Prof. dr hab. Barbara Jankowska — Katedra Konkurencyjno$ci Miedzynarodowej w Instytucie
Gospodarki Migdzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, ORCID: 0000-0003-1984-3449.
" Dr hab. Marlena Dzikowska, prof. UEP — Katedra Konkurencyjno$ci Miedzynarodowej w Instytucie
Gospodarki Migdzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, ORCID: 0000-0002-9642-7345.
" Prof. dr hab. Marian Gorynia — Katedra Konkurencyjnosci Migdzynarodowej w Instytucie Gospodarki
Miegdzynarodowej, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, ORCID: 0000-0002-7633-8249.

! Prezentowany referat powstat w ramach realizacji (przez konsorcjum UE w Poznaniu i SGH w Warszawie)
grantu badawczego NCN nr 2016/21/B/HS4/03030, pt. Sprawnosc¢ innowacyjna filii zagranicznej
a jej pozycja w sieci przedsiebiorstwa migdzynarodowego — perspektywa filii utworzonych w Polsce.
Prezentacje wynikow badan przeprowadzonych w ramach grantu zamieszczono w monografii: Sprawnosé
innowacyjna filii zagranicznej a jej pozycja w sieci przedsigbiorstwa miedzynarodowego. Perspektywa
filii utworzonych w Polsce, pod red. T. Golgbiowskiego, B. Jankowskiej, Difin, Warszawa 2021. Referat
opracowano, odwotujac si¢ do tresci zamieszczonych we wskazanej monografii.
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z partnerami w wewnetrznej oraz zewnetrznej sieci przedsigbiorstwa migdzynaro-
dowego dla sprawnos$ci innowacyjnej filii>. Postuluje si¢ dalsze rozszerzanie badan
W tym obszarze.

Badania konceptualne nad wig¢ziami filii zagranicznych ulokowanych w Polsce
podejmowano bardzo rzadko. Studia empiryczne nt. funkcjonowania i powigzan filii
w sieci przedsigbiorstw miedzynarodowych prowadzono w Polsce gtdéwnie metoda
analizy przypadkoéw. Badania nad sprawno$cig innowacyjna filii w gospodarkach
transformujacych si¢ sg takze nieliczne. W tym obszarze mamy zatem do czynienia
z lukg badawczg. Jednoczes$nie duze znaczenie filii przedsiebiorstw migedzynarodo-
wych w polskim przemysle i ich udziat w polskim eksporcie innowacyjnych produk-
tow, a takze zmienne oceny atrakcyjnosci Polski jako kraju goszczacego ZIB, skta-
niaja do analizy determinant decyzji przedsigbiorstw migdzynarodowych dotyczacych
kierunkow i trwato$ci rozwoju filii utworzonych w Polsce. Jedng z tych determinant
jest sprawnos$¢ innowacyjna filii zagranicznej.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze jedng z determinant sprawnos$ci inno-
wacyjnej filii zagranicznej sg jej relacje ze spotka-matkg oraz spotkami siostrza-
nymi. Znaczenie ma zakres przedmiotowy tych relacji, intensywno$¢ interakceji
miedzy partnerami oraz nasycenie tychze relacji wiedzg. Dlatego tez celem pre-
zentowanego artykutu jest rozpoznanie znaczenia powiazan filii zagranicznej z jej
spotka-matka oraz spotkami siostrzanymi dla sprawnosci innowacyjnej tejze filii.
W artykule najpierw przedstawiono podstawy teoretyczne badania, potem przy-
blizono metodyke badania — scharakteryzowano probg badawcza, sposob zbie-
rania danych i doboru przedsigbiorstw do badan, zdefiniowano i zoperacjonali-
zowano zmienne badania. Kolejna cz¢$¢ opracowania prezentuje wyniki badan.
W ostatniej czg¢éci zamieszczono dyskusje nad otrzymanymi wynikami oraz wnioski
koncowe.

2. Tto teoretyczne

Sprawnos$¢ innowacyjna filii zagranicznej wynika z poziomu jej zaangazowania
w badania i rozwo0j, co przektada si¢ na jej zdolno$¢ innowacyjng i dziatania w tym
zakresie. Zdolno$¢ innowacyjna wynika z posiadanych przez fili¢ zasobow/bazy wie-
dzy oraz zdolnosci absorpcji wiedzy, czyli umieje¢tnosci identyfikowania, nabywania/

2 J. Cantwell, R. Mudambi, Physical attraction and the geography of knowledge sourcing in
multinational enterprises, ,,Global Strategy Journal” 2011, 1(3—4); F. Ciabuschi, U. Holm, O.M.
Martin, Dual embeddedness, influence and performance of innovating subsidiaries in the MNC,
,International Business Review” 2014, 23(5); R. Narula, Exploring the paradox of compe-
tence-creating subsidiaries: balancing bandwidth and dispersion in MNEs, ,,Long Range Planning”
2014, 47(1-2).
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pozyskiwania, przyswajania, przeksztatcania i wykorzystywania wiedzy zdobytej
w $rodowisku jej dziatania®.

Wyniki dziatan innowacyjnych filii zagranicznej przejawiaja si¢ poprzez zakres,
roznorodno$¢, intensywnosc¢ 1 poziom nowosci innowacji produktowych, proceso-
wych, marketingowych i organizacyjnych; sg rowniez mierzone przez warto$¢ wia-
snosci intelektualnej. W artykule wykorzystano koncepcje ,,zakorzenienia™ (ang.
embeddedness) przedsigbiorstwa dla podkreslenia kluczowej roli pogltebionych relacji
filii zagranicznej z innymi podmiotami. Zakorzenienie moze by¢ czynnikiem sukcesu
filii, a jej relacje determinujg jej pozycje w przedsigbiorstwie miedzynarodowym?.
Zakorzenione relacje biznesowe obejmujg relatywnie duzy zakres funkcji przedsig-
biorstwa i charakteryzuja si¢ ponadprzecigtng intensywnoscia i trwato$cig powia-
zan, zaangazowaniem i wzajemnym zaufaniem, i dostosowywaniem si¢ partnerow
oraz ich wspotzaleznoscia®.

W korporacji miedzynarodowej istotne jest utrzymywanie rOwnowagi miedzy
zakorzenieniem wewnetrznym swoich fili zagranicznych — w ramach wewnetrzne;j
sieci przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowego — oraz ich zakorzenieniem zewngtrznym:
z partnerami w krajach goszczacych®. Relacje wewnetrzne (intraorganizacyjne) to
powigzania filii zagranicznej z centralg przedsi¢biorstwa macierzystego lub cen-
tralg regionalng oraz z innymi filiami w obrgbie korporacji migdzynarodowe;j. Rela-
cje zewngtrzne (interorganizacyjne) to powigzania zagranicznej filii z niezaleznymi
partnerami: klientami, dostawcami, konkurentami, instytucjami badawczymi, agen-
cjami rzadowymi lub lokalnymi itp., dziatajacymi w kraju goszczacym fili¢. Zaréwno
powigzania wewngtrzne, jak i zewngtrzne umozliwiajg filii dostgp do réznych zaso-
bow, ktore zwiekszaja jej potencjal’.

3 'W.M. Cohen, D.A. Levinthal, Absorptive capacity: a new perspective on learning and innovation,
~2Administrative Science Quarterly” 1990, 35(1); S.A. Zahra, G. George, Absorptive capacity: A review,
reconceptualization, and extension, ,,Academy of Management Review” 2002, 27(2).

4 J.M. Birkinshaw, N. Hood, Multinational subsidiary evolution: capability and charter change in foreign-
-owned subsidiary companies, ,,The Academy of Management Review” 1998, nr 23; J. Birkinshaw,
N. Hood, S. Young, Subsidiary entrepreneurship, internal and external competitive forces, and subsidiary
performance, ,IJnternational Business Review” 2005, 14(2).

5 U. Holm, J. Johanson, P. Thilenius, Headquarters knowledge of subsidiary network context in the multina-
tional corporation, ,,International Studies of Management and Organization” 1995, nr 25(1-2); M. Forsgren,
U. Holm, J. Johanson, Managing the Embedded Multinational: A Business Network View, Edward Elgar,
Cheltenham 2005.

¢ K.E. Meyer, R. Mudambi, R. Narula, Multinational enterprises and local contexts: The opportunities
and challenges of multiple embeddedness, ,,Journal of Management Studies” 2011, 48(2); F. Ciabuschi,
U. Holm, O.M. Martin, 2014, op. cit.; R. Narula, 2014, op. cit.

7 S. Schmid, A. Schurig, The development of critical capabilities in foreign subsidiaries: disentangling
the role of the subsidiary s business network, ,,International Business Review” 2003, 12(6); J.H. Dunning,
S.M. Lundan, Multinational Enterprises and the Global Economy, Edward Elgar, Cheltenham 2008;
D.R. Gnyawali, M. Singal, S.C. Mu, Knowledge ties among subsidiaries in MNCs: A multi-level
conceptual model, ,,Journal of International Management™ 2009, 15(4).
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Powigzania filii zagranicznej z centralg firmy-matki i pozostalymi filiami w ramach
korporacji, umozliwiaja dostep do wiedzy, co zwicksza efekt uczenia si¢ i umozliwia
transfer rozwigzan innowacyjnych, wypracowanych w sieci przedsi¢biorstwa mie-
dzynarodowego®. W tych relacjach filia zagraniczna moze odgrywac rolg zardwno
odbiorcy, jak i tworcy/dostawcy wiedzy 1 innowacyjnych rozwigzan.

Bioragc pod uwagg poziom zdolnosci do kreowania innowacji i do rozwoju kompe-
tencji, mozna wyrdzni¢ dwie kategorie filii zagranicznych, ktore jednoczesnie odzwier-
ciedlajg dominujacy kierunek przeptywu wiedzy: filie nastawione na otrzymywanie
rozwigzan innowacyjnych oraz filie nastawione na tworzenie rozwigzan innowacyj-
nych, czego przejawem jest podejmowanie prac badawczo-rozwojowych (w tworzo-
nych lub rozbudowywanych centrach B + R), ktorych wyniki mogg by¢ wykorzystane
takze szerzej w sieci przedsigbiorstwa miedzynarodowego’. Centrala przedsiebiorstwa
mi¢dzynarodowego, podejmujac decyzje o alokacji zasobéw w ramach sieci korpora-
cyjnej 1 odpowiednio je koordynujac, moze zachecac filie do odgrywania roli dostawcy
zasobow opartych na wiedzy i bycia integratorem innowacyjnych rozwigzan'’.

Badania wskazuja, ze transfer wiedzy mi¢dzy centralg przedsigbiorstwa mi¢dzyna-
rodowego a jego filig ma pozytywny wplyw na jej sprawnos¢ innowacyjng!'!. Jednak
nadmierna biurokratyzacja zaangazowania centrali moze te sprawno$¢ ograniczaé'?.

Wiezi z centralg korporacji lub jej regionalnym biurem sg szczegdlnie cenne dla filii
bedacych netto-odbiorcami wiedzy'?, a wreez kluczowe dla tych, ktorych wyniki sg
ponizej oczekiwan, co wymusza na nich wspieranie si¢ zasobami centrali w sytuacji,
gdy budowanie niezaleznej pozycji w strukturach przedsigbiorstwa mi¢dzynarodo-
wego nie jest mozliwe przy wykorzystaniu jedynie zasoboéw wiasnych filii zagra-
nicznych'*. W zwigzku z tym bliskie relacje z centralg przedsigbiorstwa miedzyna-
rodowego i dostosowanie do jej strategii mogg zwigkszy¢ szanse filii zagranicznych

8 P. Buckley, M.J. Carter, Managing cross-border complementary knowledge, ,,Studies of Management
and Organization” 1999, 29(1).

% J.T. Cantwell, R. Mudambi, MNE competence-creating subsidiary mandates, ,,Strategic Management
Journal” 2005, 26(12); F. Achcaoucaou, P. Miravitlles, F. Leon-Darder, Knowledge sharing and subsidiary
R&D mandate development: A matter of dual embeddedness, ,,International Business Review” 2014, 23(1).
1 A K. Gupta, V. Govindarajan, Knowledge flows within multinational corporations, ,,Strategic Management
Journal” 2000, 21(4).

' L.F. Monteiro, N. Arvidsson, J. Birkinshaw, Knowledge Flows Within Multinational Corporations:
Explaining Subsidiary Isolation and Its Performance Implications, ,,Organization Science” 2008,
19(1); F. Ciabuschi, H. Dellestrand, O.M. Martin, Internal Embeddedness, Headquarters Involvement,
and Innovation Importance in Multinational Enterprises, ,,Journal of Management Studies” 2011, nr 48(7);
F. Achcaoucaou, P. Miravitlles, F. Leon-Darder, 2014, op. cit.

12 F. Ciabuschi, M. Forsgren, O.M. Martin, Headquarters involvement and efficiency of innovation
development and transfer in multinationals: A matter of sheer ignorance?, ,International Business
Review” 2012, 21(2).

13 J. Birkinshaw, N. Hood, S. Jonsson, Building firm-specific advantages in multinational corporations:
the role of subsidiary initiative, ,,Strategic Management Journal” 1998, 19(3).

4 D.R. Gnyawali, M. Singal, S.C. Mu, 2009, op. cit.
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na przetrwanie'”. Ma to szczegdlne znaczenie w sytuacji, gdy srodowisko biznesowe
w kraju goszczacym nie oferuje dostepu do atrakcyjnych zasobdw, umozliwiajacych
budowanie trwatej przewagi konkurencyjne;j'®.

Relacje z innymi filiami w ramach struktur korporacyjnych moga rowniez gene-
rowac przeptywy wiedzy i innych zasobow, ktore przyczyniaja si¢ do wzrostu kom-
petencji, poprawy innowacyjnosci i ogdlnej sprawnosci FZ!'7. Badania pokazuja,
ze glebokie zakorzenienie wewnetrzne jest pozytywnie zwigzane z wynikami filii
zagranicznych, poniewaz utatwia transfer wiedzy, wplywa pozytywnie na proces
uczenia sie, zwieksza ich przedsiebiorczos¢ i innowacyjno$¢!®. Nalezy zauwazy¢,
ze rosngca liczba badan dotyczacych wewnetrznych relacji filii poswigcona jest two-
rzeniu ich kompetencji i wskazuje na transfer wiedzy i innowacyjnych rozwigzan
z filii zagranicznych do centrali korporacji (ang. reverse knowledge transfer), pod-
kreslajac nasilenie tego zjawiska ostatnich latach®.

Badania nad tym, jak filie przejmuja wiedz¢ od spotki-matki i spotek siostrzanych sg
wcigz aktualne, wcigz nieliczne i, w zwigzku z tym, kontynuowane?. Studia nad inno-
wacjami, w ktore angazuja sie filie zlokalizowane w krajach Europy Srodkowo-Wschod-
niej, byty jak dotad rzadko prowadzone?'. Wér6d badan na ten temat warto przywotac

15 M. Reilly, P. Scott, V. Mangematin, Alignment or independence? Multinational subsidiaries and parent
relations, ,,Journal of Business Strategy” 2012, 33(2).

16 B. Ambos, T.C. Ambos, Location choice, management and performance of international R&D
investments in peripheral economies, ,International Journal of Technology Management” 2009, 48(1).
7 D.R. Gnyawali, M. Singal, S.C. Mu, 2009, op. cit.; C.F. Crespo, D.A. Griffith, L.F. Lages, The perfor-
mance effects of vertical and horizontal subsidiary knowledge outflows in multinational corporations,
,International Business Review” 2014, 23(5).

18 'W. Tsai, Knowledge transfer in intraorganizational networks: effects of network position and absorpti-
ve capacity on business innovation and performance, ,,Academy of Management Journal” 2001, 44(5);
M. Yamin, U. Andersson, Subsidiary importance in the MNC: What role does internal embeddedness
play?, ,International Business Review” 2011, 20(2); F. Ciabuschi, U. Holm, O.M. Martin, 2014, op. cit.;
K. Asakawa, Y. Park, J. Song, S.-I. Kim, Internal embeddedness, geographic distance, and global knowledge
sourcing by overseas subsidiaries, ,,Journal of International Business Studies” 2018, 49(6); J. Gammelgaard,
F. McDonald, A. Stephan, H. Tiiselmann, C. Dorrenbécher, The impact of increases in subsidiary autonomy
and network relationships on performance, ,International Business Review” 2012, 21(6).

¥ T.C. Ambos, B. Ambos, B.B. Schlegelmilch, Learning from foreign subsidiaries: an empirical inves-
tigation of headquarters’ benefit from reverse knowledge transfers, ,International Business Review”
2006, 15(2); R. Mudambi, L. Piscitello, L. Rabbiosi, Reverse Knowledge Transfer in MNEs: Subsidiary
Innovativeness and Entry Modes, Long Range Planning, 2014, 47(1); Z. Najafi-Tawani, A. Giroud,
U. Andersson, The interplay of networking activities and internal knowledge actions for subsidiary
influence within MNC, ,JJournal of World Business” 2014, 49(1).

2 C. Hallin, U. Holm, D.D. Sharma, Embeddedness of innovation receivers in the multinational cor-
poration: effects on business performance, ,,International Business Review” 2011, 20(3); S. Bresciani,
A. Ferraris, Innovation-receiving subsidiaries and dual embeddedness: impact on business performance,
,,Baltic Journal of Management” 2016, 11(1).

21 R. Narula, J. Guimon, The R&D activity of multinational enterprises in peripheral economies: Evidence
from the EU new member states, UNU-MERIT Working Papers No. 2010-048, 2010; T. Gotgbiowski,
M.S. Lewandowska, Influence of internal and external relationships of foreign subsidiaries on innovation
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prace Damijana i in., w ktorej autorzy wskazuja, ze filie zagraniczne (zlokalizowane
w nowych krajach UE) z wyzszymi wydatkami na R&D i do$wiadczajace intensyw-
nego transferu wiedzy z centrali charakteryzuja si¢ wyzsza innowacyjno$cig produk-
towa?2. Zatem bogate w przeptyw wiedzy z centrali relacje dane;j filii ze swoja spotka-
-matkg owocujg lepszymi wynikami danej filii w obszarze innowacji produktowych.

Filie zagraniczne, ktore rozwingty szersze relacje wewnatrz sieci korporacyjne;j,
maja lepszy dostep do informacji, co pozwala na latwiejsze rozpoznawanie nowych
mozliwo$ci na rynku, a to znd6w ma znaczenie dla statusu danej filii i jej postrzegania
przez centrale. Filie takie majg szanse¢ zaja¢ lepsza pozycje w sieci korporacji mig-
dzynarodowej. Podmioty, ktore zajmujg lepsza — centralng — pozycj¢ w sieciach to
zwykle firmy, ktore rozwinely wyrdzniajace ich kompetencje i zdolnosci w okreslo-
nych obszarach (jak na przyktad badania i rozwo6j, innowacje). Dzigki temu filie takie
sg zauwazane przez centralg przedsigbiorstwa migdzynarodowego, co znow daje im
lepszy dostep do zasobow korporacji®. Filie te sg w stanie wywiera¢ wplyw na decy-
zje strategiczne centrali, dbajac w ten sposob o swojg pozycje w sieci?*. Wszystko to
umacnia ich site systemowa, wynikajaca z zalezno$ci zasobowej centrali®. Sita syste-
mowa wynika ze specjalizacji filii zagranicznej w tancuchu wartosci przedsigbiorstwa
migdzynarodowego 1 zalezy od skali, zakresu i znaczenia dziatan filii dla przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa migdzynarodowego. Zdolno$¢ filii do uzalezniania
innych podmiotow od jej zasobow okresla wiec sile zaleznosci zasobowej filii; sita ta
ro$nie wraz ze zdolnos$cig filii zagranicznej do tworzenia kluczowych kompetencji,
generowania, stosowania i transferu unikalnej wiedzy.

Zdolnosci oraz inicjatywa filii w zakresie rozwoju wiedzy przektadaja si¢ na rolg,
jaka moze ona petni¢ w procesach tworzenia innowacji, poczawszy od podmiotu
adaptujacego innowacje, wdrazajacego cudze innowacje na skal¢ lokalna, az do roli
»centrum doskonatosci” i strategicznego lidera w skali §wiata. Filie zagraniczne,

performance. Evidence from Germany, Czech Republic and Romania, ,,Journal of East European
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ktére maja status centrum doskonatosci, maja tez zwykle szanse poszerzenia swojej
autonomii. Zatem relacje, jakie wystepuja pomiedzy filig a jej centralg 1 spotkami-
-siostrami oraz charakter tych relacji w kontekscie przeptywu wiedzy miedzy wska-
zanymi podmiotami ma znaczenie dla sprawnosci innowacyjnej filii zagranicznej i jej
pozycji w sieci przedsigbiorstwa migdzynarodowego.

W dalszej czesci referatu zostang przedstawione wyniki badan nad znaczeniem rela-
cji wewnatrzkorporacyjnych dla sprawnosci innowacyjnej filii utworzonych w Polsce.

3. Metodyka badania
3.1 Charakterystyka proby badawczej

Badania empiryczne zostaty przeprowadzone wsrod 440 filii zagranicznych zlokali-
zowanych w Polsce i reprezentujacych sektor przemystu przetworczego. Dobor przed-
sigbiorstw do badania miat charakter losowy, przy czym filie biorgce udziat w badaniu
musiaty by¢ podmiotami $rednimi lub duzymi, ktore podjety swoja aktywnos¢ jako filie
danego przedsi¢biorstwa migdzynarodowego nie pdzniej niz w 2012 roku. 40% badanych
firm to spotki $rednie, a 60% to podmioty duze (wg kryterium wielko$ci zatrudnienia).

Dominujacym sposobem utworzenia badanych filii jest greenfield — filia tworzona
,,0d podstaw” (73%), przejecie (24,8%) oraz kooperacja z podmiotem polskim, a wigc
spotka typu joint venture (2,2%). Znaczna wigkszo$¢ badanych filii jest starsza niz 6 lat.

Tabela 1. Dzialania w ramach lancucha wartosci [V = 440]

Dziatania tworzace warto$¢ Wscligiae;ez(% )
1. | Dziatalno$¢ badawcza i rozwojowa* 51
2. | Produkcja materiatéw adresowanych do odbiorcow zewnetrznych (spoza sieci korporacii) 70
3. | Produkcja materiatdw wytwarzanych na potrzeby innych filii/centrali 54
4 | Produkcja komponentéw adresowanych do odbiorcdw zewnetrznych (spoza sieci korporacji) 53
5. | Produkcja komponentow wytwarzanych na potrzeby innych filii/centrali 42
6. | Produkcja/montaz produktow finalnych (adresowanych do finalnych konsumentéw lub uzytkownikéw) 55
7. | Sprzedaz i marketing 73
8. | Ustugi przy- i posprzedazowe (serwis) 53

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badane filie pochodza z ponad 40 panstw. Ich glowne kraje pochodzenia to Niemcy
(24,00%), Wtochy (7,50%), Francja (7,05%), Stany Zjednoczone (6,82%), Austria
i Szwecja (5,91%), Holandia (5,68%), Dania (4,32%), Finlandia i Szwajcaria (3,86%).
97% badanych filii to podmioty z dominujgcym udziatem kapitatu zagranicznego.

Jesli chodzi o miejsce badanych filii w tancuchu tworzenia wartosci przed-
sigbiorstwa mig¢dzynarodowego, 51% z nich jest zaangazowane w aktywnos¢
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badawczo-rozwojowa, 70% filii produkuje materiaty, 53% wytwarza komponenty
produktéw dla klientdow zewnetrznych, (42%) wytwarza komponenty dla klientow
korporacyjnych, 55% badanych jest aktywnych w ramach montazu i produkcji dobr
finalnych, ktdre trafiajg do statecznych odbiorcow, 73% jest zaangazowanych w sprze-
daz i marketing, a 53% badanych zajmuje si¢ ushugami posprzedazowymi (tabela 1).

Poziom autonomii badanych podmiotéw oscyluje miedzy 2,268 dla decyzji odno-
$nie do wyboru rynkow zagranicznych i 3,773 dla decyzji z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi (wykorzystana skala: 1 = decyzje podejmowane wylgcznie przez cen-
tralg; 5 = decyzje w petni podejmowane przez fili¢). W obszarze decyzji operacyjnych
poziom autonomii waha si¢ od 2,486 do 4,268. W odniesieniu do operacji zakupo-
wych, produkcji, aktywno$ci marketingowej 1 sprzedazy, ksiegowosci oraz innych
aktywnosci w zakresie finansow, a takze zarzadzania zasobami ludzkimi autonomig
oceniono jako ponadprzecigtng — srednia ocen wyniosta 3,500. Zdecydowanie niski
poziom autonomii filii daje si¢ zauwazy¢ w odniesieniu do decyzji strategicznych
(2,307) i operacyjnych (2,486) w zakresie badan i rozwoju, a takze w obszarze roz-
wijania i modyfikowania technologii i produktow (3,009) (tabela 2).

Tabela 2. Poziom autonomii decyzyjnej filii zagranicznej w przekroju realizowanych funkcji
[N =440]

Obszary decyzji

Decyzje strategiczne dotyczace: $ 0S
1. | Wyboru rynku docelowego/segmentu rynku 2,268 0,9454
2. | Asortymentu produktow filii 2,425 1,1310
3. | Strategii badan i rozwoju (B + R) 2,307 1,0732
4. | Strategii zakupow 2,841 1,0872
5. | Strategii produkcji 2,995 1,1454
6. | Strategii sprzedazy/marketingowej dla marek globalnych 2,564 1,1155
7. | Strategii sprzedazy/marketingowej dla marek lokalnych 2,930 1,1679
8. | Zarzadzania finansami 2,720 1,0657
9. | Zarzadzania zasobami ludzkimi 3,773 1,0622

Decyzje operacyjne dotyczace: $ 0S
1. | Dziatalno$ci badawczo-rozwojowej 2,486 0,9687
2 Modyfikacii produktoyvych lub technqlpgicznych (np. adaptacji do warunkéw dziatalnosci 3.009 10303

na rynkach w obstugiwanych przez filig krajach) ' '
3. | Dziatalno$ci zakupowej 3,530 0,8873
4. | Dziatalnosci produkcyjnej 3,711 0,9405
5. | Sprzedazy/marketingu marek globalnych 3,082 1,0555
6. | Sprzedazy/marketingu marek lokalnych 3,586 0,9602
7. | Czynnosci zwigzanych z ksiegowoscig i finansami 3,689 0,8831
8. | Czynnosci zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim 4,268 0,7701

§ — érednia,

OS — odchylenie standardowe.
Skala: 1 = brak autonomii, 5 = petlna autonomia filii zagraniczne;j.

Zrodto: opracowanie wilasne.
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3.2 Metoda i zmienne badania

Badania pierwotne wsrod przedsigbiorstw przeprowadzono z wykorzystaniem
wspomaganych komputerowo wywiadow telefonicznych (CATI). Uczestnikami
wywiadow byli dyrektorzy zarzadzajacy i menedzerowie wyzszego szczebla. Zakres
czasowy badania obejmuje lata 2012-2017. Narzedziem badawczym byl kwestiona-
riusz wywiadu, w ktorym zastosowano rozne formy pytan, tak, aby uzyska¢ wiary-
godne i rzetelne odpowiedzi. W kwestionariuszu najpierw proszono o podanie ogol-
nych danych o firmie, potem nastepowata cze$¢ poswigcona sprawnosci innowacyjnej
firmy 1 jej determinantom, w$rdd ktorych wazne miejsce zajmowato wewnetrzne zako-
rzenienie filii. Do oceny zmiennych wykorzystano skale Likerta. Definicje zmiennych
wraz z ich operacjonalizacjg zamieszczono w tabeli 3.

Tabela 3. Konceptualizacja i operacjonalizacja zmiennych

Zmienna Operacjonalizacja

Rezultat aktywnosci innowacyjnej, ktdry ocenia sie poprzez wystepowanie i poziom nowo$ci poszcze-

Sprawnosg inno- gdlnych typdw innowaciji: produktowych, procesowych i marketingowych. Do oceny wykorzystano skale

wacyjna pieciostopniowa, gdzie 1 oznacza znaczacq stabos¢ firmy, a 5 oznacza znaczaca site.

- Czestotliwosc¢ i trwato$¢ powigzan filii z centrala, ktore majg znaczenie dla sprawnosci innowacyjnej tej
Zakorzenienie fili K K . L iowei skali e 1 Y
wewnetrzne ilii. Ocena dokonywana z wykorzystaniem pieciostopniowej skali, gdzie 1 oznacza oceng najnizsza, a 5

ocene najwyzsza.

Zrodto: opracowanie wiasne.

4. Wyniki badania

Menedzerowie uczestniczacy w badaniu zostali zapytani o znaczenie ich powig-
zan z ich centralg oraz spotkami siostrzanymi dla sprawnos$ci innowacyjnej repre-
zentowanych przez nich filii. W pytaniach wykorzystano pigciostopniowa skale
Likerta, gdzie 1 stanowito najnizszg oceng, a 5 to ocena najwyzsza. Okazuje sie,
ze znaczenie powigzan ze spotkg-matka jest postrzegane jako wazniejsze niz wigzi
ze spotkami-siostrami (tabela 4). Najwyzsze znaczenie maja powigzania z centralg
w obszarze innowacji produktowych i procesowych. Oceny wyniosty odpowied-
nio 3,930 oraz 3,964. Poréwnujac ze soba znaczenie powigzan filii ze spotkami sio-
strzanymi, okazuje si¢, ze za wazniejsze uwazane sg relacje ze spotkami-siostrami
zlokalizowanymi zagranicg. Ocena wazno$ci powigzan ze spotkami siostrzanymi
zlokalizowanymi zagranica wyniosta odpowiednio 3,559 dla innowacji produkto-
wych oraz 3,367 dla innowacji procesowych. Jesli chodzi o powigzania ze spotkami
siostrzanymi dziatajagcymi w Polsce, analogiczne oceny wyniosty 3,398 oraz 3,330,
odpowiednio dla innowacji produktowych i procesowych. Znaczenie powigzan FZ
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z ich centralami i spotkami siostrzanymi w zakresie innowacji nietechnologicznych,
ktore w prezentowanych badaniach utozsamiano z nowymi rozwigzaniami w zakre-
sie logistyki, sprzedazy i marketingu, wyniosto odpowiednio 3,630 dla centrali,
3,170 dla spotek siostrzanych ulokowanych w Polsce i1 3,025 dla spotek funkcjonu-
jacych w innych krajach. Mozna zatem stwierdzi¢, ze w odniesieniu do innowacji
technologicznych wazniejsze sg relacje ze spétkami zlokalizowanymi za granica,
ale dla innowacji nietechnologicznych wyzej oceniane sg relacje ze spotkami-sio-
strami w Polsce (tabela 4).

Tabela 4. Znaczenie wspolpracy z jednostkami organizacyjnymi korporacji dla dzialal-
nosci/sprawnosci innowacyjnej filii

Innowacje produktowe —
nowe lub mocno udoskona-

Nowe rozwigzania w proce-

MELE R et Glre sach logistycznych, sprzeda-

Podmioty wspétpracujace lone produkty e el 2D zowych i marketingowych
LW § 0S Lw $ 0s LW S 0s
Centrala przed. mig-
1. | dzyn. lub centrala 440 3,930 | 0,7092 440 3,964 | 0,7416 440 3,630 | 09718
regionalna
o, |Slostrzane filie uloko- | gg | 3398 | 10779 | 88 | 3330 | 11216 | 88 | 3170 | 1,0637

wane w Polsce

Siostrzane filie

winnych krajach 401 3,659 | 0,8229 | 401 3,367 | 0,8502 | 401 3,025 | 0,8714

LW — liczba wskazan,
S — §rednia,
OS — odchylenie standardowe.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badan empirycznych.

Intensywnos$¢ przeptywow wiedzy w ramach sieci korporacyjnej zostala oce-
niona w przedziale od 3,000 do 3,600 (przy wykorzystaniu skali od 1 — nie zacho-
dza przeplywy, do 5 — bardzo intensywne przeptywy). Zaskakujacy moze by¢ wynik
pokazujacy, ze ocena intensywnosci naptywu wiedzy z centrali do spotek-corek,
w odniesieniu do innowacji technologicznych, byta tylko nieznacznie wyzsza, niz
ocena odptywu wiedzy z filii do centrali w obszarze innowacji technologicznych.
W relacjach ze spotkami-siostrami ocena intensywnosci, a co si¢ z tym wigze —
odptywu wiedzy, byta nieznacznie wyzsza, niz ocena naptywu wiedzy od spotek
siostrzanych (tabela 5).

Sprawno$¢ innowacyjna badanych firm byta oceniana z uwzglednieniem poziomu
nowosci poszczegdlnych typow innowacji. Badane filie rzadko generujg innowacje,
ktore sa nowosciag w skali §wiata — czesciej sg to nowosci dla Europy, a najczesciej:
sg one nowoscig w skali Polski (tabela 6).
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Tabela 6. Sprawnos$¢ innowacyjna filii zagranicznej [V = 440]

Innowacje produktowe — Nowe metody produk- Ng;vseagc;]zgiz}ziirliinwc%ro-
) L . nowe lub mocno udosko- | cyjne i technologiczne logistycznych,
Poziom nowosci innowacii nalone produkty - sprzedazowych i marke-
tingowych
$ 0S $ 0S $ 0S

1. | Nowosci na skale $wiatowg 2,250 0,9285 2,443 1,1158 2,027 0,8822
Nowosci na skale europejska

2. | lub regionalng (regionu dzia- 2,748 1,0810 2,923 1,0296 2,445 0,9139

tania filii)
3. | Nowosci dla polskiego rynku 3,277 0,9619 3,266 0,9987 2,732 0,9597
S — érednia,

OS — odchylenie standardowe.

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

5. Dyskusja i konkluzje

Przyjmujac perspektywe gospodarki w procesie transformacji, weryfikowano
wplyw zakorzenienia wewnetrznego filii zagranicznej na jej sprawno$¢ innowacyjng.
Wyniki przeprowadzonych badan nie s3 w petni spojne z wynikami uzyskanymi przez
J. Birkinshawa i in. oraz B. Ambosa i T.C. Ambos*’. Wskazywali oni, ze wewngetrzne
relacje w przedsiebiorstwie miedzynarodowym sa bardzo wartosciowe dla filii zagra-
nicznych, zwtaszcza tych podmiotow, ktore charakteryzowaty stabsze wyniki. Dodat-
kowo wyniki ich badan swiadczyty, ze filie zagraniczne sg silnie zalezne od zasobow
i wiedzy centrali oraz siostrzanych spotek. By wyjasni¢ uzyskane wyniki, trzeba naj-
pierw wskaza¢, ze w prezentowanym badaniu skupiono si¢ na znaczeniu powigzan filii
zagranicznej z centralg i spétkami-siostrami wyltgcznie w obszarze dziatalnosci inno-
wacyjnej 1 zwigzanej z tym zdolnosci innowacyjnej. Stad tez przedstawione wnioski
ograniczaja si¢ do obszaru badan i rozwoju. Z tej perspektywy poczynione obserwa-
cje pozostaja spdjne z wynikami Damijana i in., ktore wskazuja, ze tylko filie zagra-
niczne zlokalizowane w nowych krajach cztonkowskich UE o wyzszych wydatkach
R&D i charakteryzujace si¢ wyzszym poziomem transferu wiedzy z centrali, osig-
gaja wyzsza produktows zdolnos¢ innowacyjng®®. Z tej perspektywy, w przypadku
analizowanych filii, intensywnos$¢ naptywu wiedzy z centrali i spotek siostrzanych,
a takze zaangazowanie badanych filii, oceniono jako niewystarczajace.

27 J. Birkinshaw, N. Hood, S. Jonsson, Building firm-specific advantages in multinational corporations:
the role of subsidiary initiative, ,,Strategic Management Journal” 1998, nr 19(3); B. Ambos, T.C. Ambos,
Location choice, management and performance of international R&D investments in peripheral economies,
LInternational Journal of Technology Management” 2009, nr 48(1).

28 J.P. Damijan, C. Kostevc, M. Rojec, Does foreign subsidiary’s network status impact its innovation
activity?, MICRO-DYN, EU Sixth Framework Programme, Working Paper No. 27/10, 2010.
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Menedzerowie badanych filii zagranicznych sa $wiadomi znaczenia wewngetrz-
nych powigzan w przedsiebiorstwie migdzynarodowym dla ksztattowania zdolno-
$ci innowacyjnych ich filii. Wyniki te sg zgodne z obserwacjami Gnyawaliego i in.
oraz Crespo i in., ktorzy wskazuja, ze zwiazki ze spotkami-siostrami moga usprawni¢
przeptywy wiedzy pozwalajace na budowanie kompetencji, poprawe innowacyjnosci
filii i jej ogdlnych wynikow?. Wyniki w zakresie omawianej zdolno$ci innowacyjnej
filii sg kluczowe z perspektywy jej pozycji w przedsigbiorstwie mi¢dzynarodowym.

Zhao iin., Horn i in., i Demeter i in. wskazuja, ze relacje wewngtrzne sg warunkiem
koniecznym do zaangazowania w relacje zewnetrzne®. Stad tez filie, ktore nie doce-
niaja znaczenia zwigzkow kooperacyjnych z centralg i siostrzanymi spotkami dla ich
zdolnos$ci innowacyjnej (i ogdlnej sprawnos$ci operacyjnej), nie sa w stanie rozwingc
poglebionych wiezi innowacyjnych z partnerami zewnetrznymi. Zdolno$ci innowa-
cyjne analizowanych filii s3 w najlepszym wypadku umiarkowane, a (w wielu przy-
padkach) produkty wytwarzane przez filie sa przedmiotem eksportu przez sieci dys-
trybucji przedsiebiorstwa migdzynarodowego, stad tez filie te czesto nie stojg przed
wyzwaniem adaptacji rozwigzan innowacyjnych do potrzeb rynku goszczacego,
a w konsekwencji nie sg poddane presji zbudowania sieci relacji z zewngtrznymi,
lokalnymi partnerami.

Uzyskane wyniki badan niosa kilka waznych implikacji dla polityki gospodar-
czej 1 praktyki biznesowej. Po pierwsze, powstaje pytanie o trwato$¢ zagranicznych
inwestycji bezposrednich naptywajacych do Polski. Zagraniczne filie, przeznaczone
do zadan zwigzanych z produkcja, zakupami czy sprzedaza, ktore nie sg w stanie
podejmowaé zaawansowanych innowacji technologicznych, w konsekwencji sa mniej
wartosciowymi jednostkami w ramach wewngtrznej sieci przedsigbiorstwa miedzy-
narodowego niz filie wyposazone w zasoby wiedzy technologicznej i cechujace si¢
wysoka sprawnos$ciag innowacyjng. Stosunkowo niski poziom zdolnosci innowacyjnych
filii zagranicznych zlokalizowanych w Polsce kwestionuje trwatos¢ tych jednostek.
Relatywnie niski poziom istotnosci wewngtrznych relacji dla sprawno$ci innowa-
cyjnej filii zagranicznych moze rowniez odzwierciedla¢ niska zdolnos¢ absorpcyjng
tychze podmiotow lub tez polityke centrali wobec filii zlokalizowanych w gospo-
darce posttransformacyjne;.

¥ D.R. Gnyawali, M. Singal, S.C. Mu, Knowledge ties among subsidiaries in MNCs. A multi-level concep-
tual model, ,,Journal of International Management” 2009, nr 15(4); C.F. Crespo, D.A. Griffith, L.F. Lages,
The performance effects of vertical and horizontal subsidiary knowledge outflows in multinational
corporations, ,International Business Review” 2014, nr 23(5).

30 X. Zhao, B. Huo, W. Selen, J.H.Y. Yeung, The impact of internal integration and relationship commit-
ment on external integration, ,,Journal of Operational Management” 2011, 29(1); K. Demeter, L. Szasz,
B.-G. Racz, The impact of subsidiaries’ internal and external integration on operational performance,
,International Journal of Production Economics” 2016, nr 182; P. Horn, P. Scheffler, H. Schiele, Internal
integration as a pre-condition for external integration in global sourcing: asocial capital perspective,
,,International Journal of Production Economics” 2014, nr 153.
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Wyniki zaprezentowanych badan zdaja si¢ wskazywac na te uzasadnienia. W tym
swietle zlokalizowane w Polsce filie zagraniczne wydaja si¢ mato waznymi partne-
rami w sieci innowacji przedsi¢biorstw migdzynarodowych, a pozostate jednostki
przedsigbiorstw migdzynarodowych nie sg od nich silnie zalezne. To deprecjonuje
role zlokalizowanych w Polsce filii zagranicznych w globalnych tancuchach warto-
Sci. Stad tez zagraniczne filie powinny rozwing¢ relacje z centralg i spétkami-sio-
strami, i wykorzysta¢ wynikajaca z nich wiedz¢ do tworzenia innowacyjnych roz-
wigzan. Poprawa relacji wewnetrznych powinna utatwic¢ polepszenie zdolnosci filii
zagranicznych do uczestniczenia w procesie generowania wartosci i umozliwi¢ filiom
wzrost udziatu aktywow o wysokiej wartosci dodanej (w tym tych o charakterze rela-
cyjnym), a takze realizacj¢ dziatan pozwalajacych na zwigkszenie sity przetargowe;,
pozwalajacej na podniesienie poziomu autonomii w kreowaniu elastycznych strategii.



