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UCZESTNICTWO FILIl ZAGRANICZNYCH W ROZWOJU
ZASOBU WIEDZY KORPORACJI TRANSNARODOWYCH

Wprowadzenie

W dobie globalizacji, rewolucji informacyjnej i rozwoju gospodarki opartej na
wiedzy nastapila intensyfikacja zaangazowania korporacji transnarodowych (KTN)
w tworzenie, stosowanie i rozwijanie zasobu wiedzy stuzacego utrwalaniu konku-
rencyjnosci firm. Wiedza stala si¢ szczegdlnym zasobem niematerialnym o charak-
terze strategicznym, ktory uruchamia wykorzystanie innych zasobéw oraz zdolnosci
przedsigbiorstw w celu stworzenia lub umocnienia przewag konkurencyjnych i zasto-
sowania ich w realizacji strategii konkurencji na rynku globalnym. Upowszechnia si¢
podejscie do dzialalno$ci KTN jako sktadnicy wiedzy (repository of knowledge), ktora
jest tworzona, transferowana i stosowana w jednostkach organizacji KTN. Z tym
wigze sie dziatalno$¢ zagranicznych filii korporacyjnych, ktére w ostatnich latach
nie tylko aktywizuja stosowanie i rozwijanie wiedzy transferowanej z macierzystej
centrali. Coraz wiecej zagranicznych filii KTN realizuje samodzielne dzialania, ktére
polegaja na prowadzeniu wlasnych prac B+R i tworzeniu nowej wiedzy, jak tez na
pozyskiwaniu informacji, wiedzy, technologii, innowacji od podmiotéw dziatajacych
w krajach goszczacych filie. Rosngce zaangazowanie filii w rozwdj i wykorzystanie
wiedzy stalo si¢ waznym procesem dla ich macierzystych KTN i zostalo okreslone
jako twdrcza przemiana filii. Co wiecej, tworcza przemiana filii zagranicznych firm
oddzialuje tez na gospodarki goszczacych je krajow i otoczenie migdzynarodowe.

Badanie zagadnien zwigzanych z powstaniem, funkcjonowaniem i dzialalnosciag
zagranicznych filii KTN wymaga zintegrowanego podejscia, w ktérym polaczone sg
teoretyczne podstawy oraz instrumenty badawcze z dwdch dziedzin: miedzynaro-
dowego biznesu oraz zarzadzania miedzynarodowego. Podejscie biznesowe pozwala
naswietli¢ zmiany w lokowaniu zagranicznych inwestycji bezposrednich i tworze-
niu korporacyjnych filii oraz o§rodkéw badawczych za granica, transfer zasobow
i zdolnosci wytworczych zwiazany z inwestowaniem, umiedzynarodowienie dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej oraz wplyw zorientowanej na wiedze dziatalnosci filii
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zagranicznych na goszczace je gospodarki. Jednoczes$nie podejscie od strony zarza-
dzania migdzynarodowego umozliwia wnikniecie w przemiany funkcjonowania filii,
gdyz uczestnicza one w taiicuchu tworzenia wartosci macierzystej KTN, w jej struk-
turze organizacji i roznych strategiach, w wykorzystaniu i pomnazaniu korporacyjnej
wiedzy. Co istotne, zagraniczne filie stajg si¢ bardziej samodzielne, maja wiecej zadan
badawczych, rozbudowuja relacje i powigzania zewnetrzne, podejmuja wspdtprace
badawczg i technologiczng z réznymi lokalnymi podmiotami. Dzigki zintegrowa-
nemu podejs$ciu do badania przemian w zagranicznych filiach KITN mozna uzyska¢
pelniejszy obraz ich aktywno$ci w procesie pomnazania wiedzy i zwiekszania udziatu
w rozwoju zasobu wiedzy macierzystej KTN, jak tez skutkdéw tego procesu.

Zadaniem autorki jest przedstawienie rozwoju, dzialalnosci, czynnikéw zmian
i tzw. tworczej przemiany zagranicznych filii korporacyjnych uczestniczacych w kre-
owaniu, stosowaniu i przeptywach wiedzy realizowanych w KTN, ze szczegélnym
uwzglednieniem znaczenia lokalnych powigzan filii dla realizacji zadan tych jedno-
stek oraz ich firm macierzystych. Chodzi o wykazanie, ze w rozwoju zasobu wie-
dzy KTN wzrasta znaczenie ,wkiadu” wiedzy pochodzacej z ich filii zagranicznych,
do czego przyczyniajg si¢ przemiany samych filii oraz ich korzystne ,,lokalne osa-
dzenie” w gospodarce kraju goszczacego. Istotne jest zasygnalizowanie mozliwego
wplywu twdrczej przemiany filii korporacyjnych na wykorzystanie zasobow i zdol-
nosci wytwodrczych w krajach je goszczacych.

Dla realizacji zadania badawczego przyjeto strukture pracy skladajacg sie z trzech
zasadniczych czgsci. W punkcie pierwszym sg przedstawione zagadnienia rozwoju
(i jego etapéw) oraz zmian funkcjonowania korporacyjnych filii, w powigzaniu
z tworzeniem i przeplywem wiedzy w KTN. Punkt drugi jest poswiecony czynni-
kom zmian i twdrczej przemianie filii zagranicznych oraz ich zaangazowaniu w prace
B+R i akumulowanie wiedzy z réznych Zrédel (w oparciu o ,lokalne osadzenie”),
jak tez wykorzystaniu posiadanego zasobu specyficznej wiedzy filii. Procesy te beda
zilustrowane autorskim schematem przemian w tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy
przez zagraniczne filie KTN. W punkcie trzecim rozwazania prowadza do ukazania
mozliwych skutkéw naptywu ZIB i zorientowanej na wiedz¢ dziatalno$ci korpora-
cyjnych filii oraz ich lokalnych powiazan i oddziatywan na goszczaca je gospodarke.
Koncowe podsumowanie zawiera synteze przebiegu twdrczej przemiany i skutkéw
zmieniajacego si¢ uczestnictwa filii w rozwoju zasobu wiedzy macierzystych KTN
oraz wskazanie implikacji dla goszczacych je gospodarek.
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1. Powstanie i rozwdj filii zagranicznych a transfer wiedzy
w KTN

Powstanie filii zagranicznej jest rezultatem ulokowania zagranicznych inwesty-
cji bezposrednich (ZIB) poza krajem macierzystym inwestujacego przedsigbiorstwa
i stanowi pewien etap lub czes¢ jego ekspansji zagranicznej (réwniez w formie eks-
portu i kooperacji). Wskazuje to na biznes migdzynarodowy jako teoretyczng pod-
stawe analizy tworzenia i rozwoju zagranicznych filii KTN, co wynika z dorobku
przede wszystkim J.H. Dunninga’, a takze P.J. Buckleya, J. Cantwella, A. Rugmana
i A. Verbekea, J. Birkinshawa, N. Hooda oraz innych badaczy. W takim ujeciu eks-
pansja inwestycyjna za granica wymaga posiadania przez przedsigbiorstwo przewag
konkurencyjnych (zwlaszcza opartych na kapitale, wiedzy, technologiach, innowa-
cjach), wystapienia korzysci z internalizacji (poprzez wykorzystanie przewag we wla-
snej jednostce) oraz osiggania korzysci z waloréw lokalizacji zagranicznej, o czym
mowi tzw. paradygmat OLI. Ulokowanie ZIB w obcym kraju skutkuje utworzeniem
tam zagranicznej filii przedsiebiorstwa (jako spolki z kapitalem wiasnym) lub wspol-
nego przedsiewziecia (spotki mieszanej), czyli rozbudowa struktury KTN. Teorie
zagranicznych inwestycji bezposrednich badaja nie tylko zaangazowanie inwesty-
cyjne przedsiebiorstw, lecz réwniez umiedzynarodowienie ich dziatalno$ci, przy
czym stosunkowo niedawno podjeto kwesti¢ internacjonalizacji prac B+R, czyli
ich przenoszenia poza centralne laboratoria KTN w kraju macierzystym - do filii
oraz o$§rodkow badawczych w innych krajach?. W ostatnich latach zwrécono uwage,
ze lokowanie prac badawczych przez KTN za granicg oraz orientacja korporacyjnych
filii na pomnazanie wiedzy w krajowym otoczeniu skutkuje innym oddzialywaniem -
niz dziatalnos$¢ produkcyjna i handlowa - na gospodarki krajowe.

Rozwoj gospodarki opartej na informacjach i wiedzy przyczynit sie¢ do zmiany
przestanek angazowania si¢ w ZIB przez KTN, co wyraza si¢ w modyfikacji para-
dygmatu OLIL. W stosunku do wcze$niejszego ujecia nalezy wskaza¢ na wzrost zna-
czenia wiedzy jako czynnika ksztaltujacego ekspansje inwestycyjng (w formie ZIB),

I'W duzym dorobku naukowym najwieksze znaczenie majg dwie prace J.H. Dunninga: International
Production and the Multinational Enterprise, G. Allen and Unwin, London 1981 oraz Multinational Enter-
prises and the Global Economy, Addison-Wesley, Wokingham 1993. W literaturze polskiej zagadnienia biz-
nesu miedzynarodowego — w tym zwlaszcza zagranicznych inwestycji bezposrednich oraz przedsigbiorstw
inwestujacych - szerzej sa omawiane m.in. w nastepujacych publikacjach: J. Rymarczyk, Biznes migdzyna-
rodowy, PWE, Warszawa 2012; A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddzialywania, wyzwa-
nia, PWE, Warszawa 2007; R. Oczkowska, Miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw w warunkach globa-
lizacji, Difin, Warszawa 2013.

2 World Investment Report 2005. Transnational Corporations and the Internationalization of R&D,
UNCTAD-UN, Geneva 2005.
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realizowang przez KTN?. Jest ona coraz silniej umotywowana przez dazenie przed-
siebiorstw do pozyskania nowej warto$ciowej wiedzy lub dostepu do jej tworzenia
za granica. Wérédd motywdéw inwestowania wazne staje si¢ nie tylko wykorzystanie
juz posiadanej wiedzy (technologii, innowacji), lecz takze dalszy rozwdj zasobu wie-
dzy poprzez zakupy wynikéw badan (licencje), uczestnictwo w réznych projektach
badawczych, przejmowanie innowacyjnych firm, zatrudnienie zdolnych badaczy.
Pozyskana wiedza stwarza mozliwo$¢ umacniania istniejacych i tworzenia nowych
przewag konkurencyjnych, ktdre stanowig najwazniejsze instrumenty strategii konku-
rencji firm na rynku globalnym. Warunek ,,O0” ulega wiec rozszerzeniu poza wymog
posiadania wlasnego zasobu wiedzy, ktéry w obecnym ujeciu moze by¢ rozwijany
z wykorzystaniem réznych mozliwosci, rowniez na zewnatrz przedsigbiorstw. Wyko-
rzystanie opartych na wiedzy przewag we wlasnych jednostkach (filiach zagranicz-
nych) pozwala nie tylko obnizy¢ koszty transakcyjne dzialan, ale przede wszystkim
bardziej efektywnie wykorzystywa¢, chronic i rozwija¢ wiedze w przedsiebiorstwach.
Zatem internalizacja przewag konkurencyjnych - ujeta w warunku ,,I” - nabiera cha-
rakteru strategicznego i podnosi znaczenie filii jako jednostek o dzialalnoéci zorien-
towanej na wiedzg¢. Wykorzystanie lokalizacji zagranicznych moze zintensyfikowaé
rozwdj wiedzy w filiach i KTN, jesli wéréd waloréw lokalizacyjnych danego kraju sa
zasoby nowej wiedzy tworzonej w osrodkach badawczych i firmach, zasoby wysoko
kwalifikowanych kadr, wspierajagce instytucje, polityka innowacyjna, klastry bran-
zowe itp. Zmiany warunku ,,L” wskazujg na poszukiwanie na §wiecie przez KTN naj-
lepszych warunkéw (waloréw) dla lokowania jednostek B+R i rozwoju wiedzy, przy
czym dystans geograficzny ma w tym przypadku mniejsze znaczenie dla lokowania
jednostek badawczych niz dla filii produkcyjnych®.

Oprocz istnienia w zagranicznych lokalizacjach nowej wiedzy oraz stuzacych
jej komplementarnych zasobéw i zdolnoséci wazna staje sie jej/ich réznorodnosc¢
(a przez to atrakcyjnosc¢ dla KTN), ktéra uwarunkowana jest czynnikami specyficz-
nymi dla danego kraju, ale mozliwa do wykorzystania na innych rynkach’. Zna-
czenia nabiera tez dobra jakos¢ instytucji (prawnych, administracyjnych) w kraju
i regionie (kontynentu), co sklania firmy do podejmowania ekspansji w szerszej

3 A. Zorska, Uczestnictwo filii zagranicznych w rozwoju wiedzy korporacji transnarodowych, oprac. (jako
masz. pow.) w ramach projektu badan ISM pt. ,Gospodarka oparta na wiedzy — miedzy teorig a praktyky’,
sygnatura KES/S/06/13, KES, SGH, Warszawa 2013, s. 27.

4 D. Castellani, A. Jimenez, A. Zanfei, How Remote Are R&D Labs? Distance Factors and International
Innovative Activities, ,Journal of International Business Studies” 2013, Vol. 44, s. 670.

5 Zachodnie korporacje ,,odkryly” réznorodnos¢ oraz wielki potencjal komercyjny wiedzy, technologii,
innowacji (oraz kreatywnos¢ ludzi i firm) w Indiach i Chinach, totez lokuja tam os$rodki badawcze oraz filie
zaawansowanej technologicznie produkeji. Por. R.A. Mashelkar, Innovation’s Holy Grail, ,Harvard Business
Review” July-August 2010, s. 139-141; A. Wooldridge, The World Turned Upside Down, A Special Report
on Innovation in Emerging Markets, ,The Economist” April 17, 2010, s. 3-8.
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skali i w réznych formach®. Nowe badania dotyczace UE potwierdzaja wczesniej-
sze ustalenia, ze badawcze osrodki i filie korporacji sa lokowane w aglomeracjach
skupiajacych réznego rodzaju instytucje naukowo-badawcze, wyrédzniajace sie pry-
watne laboratoria, kwalifikowane kadry, nowoczesng infrastrukture, zachety dla
prac badawczych i aktywna polityke innowacyjng w kraju lub regionie’. Walory te
s3 oceniane z punktu widzenia potrzeb firm dzialajagcych w okreslonych sektorach
przemystu i ustug.

Spelnienie trzech warunkéw tworzacych paradygmat OLI uzasadnia zaangazo-
wanie sie przedsigbiorstwa w ZIB, przy czym zorientowane na wiedze zmiany w tych
warunkach implikujg przesuniecia w strukturach geograficznej i gateziowej strumieni
inwestycyjnych, a cz¢$ciowo réwniez zmiany w dynamice przeplywdéw inwestycyj-
nych. Zdaniem specjalistéw dokonuje si¢ intensyfikacja strumieni ZIB zwigzanych
z rozwojem dzialalno$ci B+R prowadzonej przez korporacje za granicg, a dotyczy
to zarowno KTN z krajow Triady (wysoko rozwinigtych, na trzech kontynentach),
jak i spoza Triady (np. Chin, Indii, Brazylii)®. Ponadto wzrasta warto$¢ nakladow
finansowych korporacji (zwlaszcza amerykanskich) na prace B+R, ktdre s realizo-
wane za granicg, zwykle we wlasnych jednostkach®. Swiadczy to o postepujacym
procesie umiedzynarodowienia dzialalnosci badawczej, ktéra w coraz wiekszym
stopniu prowadzona jest we wlasnych osrodkach B+R i filiach, jak i poprzez koope-
racje badawczg z innymi podmiotami za granica. W duzej mierze jest to zwigzane
z rozwojem i twdrczg przemiang zagranicznych filii KTN, a proces ten ma charak-
ter dlugofalowy.

Inwestowaniu w powstanie i rozwdj filii zagranicznej towarzyszy transfer calego
»pakietu inwestycyjnego’, w ktorym znajduje si¢ nie tylko kapital, lecz réwniez inne
zasoby i zdolnosci wytworcze, w tym wiedza posiadana przez firme macierzysta. Ich

6 J.L. Arregle, T.L. Miller, M.A. Hitt, PW. Beamish, Do Regions Matter? An Integrated Institutional and
Semi-globalization Perspective on the Internationalization of MNEs, ,,Strategic Management Journal” 2013,
Vol. 34, s. 926.

7 1. Siedschlag, D. Smith, C. Turcu, X. Zhang, What Determines Location Choice of R&D Activities by
Multinational Firms?, ,Research Policy” 2013, Vol. 42, s. 1428.

8 R. Veliyath, M.B. Sambharya, R&D Investments of Multinational Corporations. An Examination of
Shifts in Patterns of Flows Across Countries and Potential Influences, ,Management International Review”
2011, Vol. 51, s. 408. Autor podkresla, ze chociaz UNCTAD nie podaje w ostatnich latach wartosci stru-
mieni ZIB naplywajacych do sfery B+R, to trend ten jest potwierdzany przez réznego rodzaju informacje
pochodzace od KTN, jak tez ze zrodel krajow przyjmujacych tego rodzaju inwestycje. Rowniez na temat
inwestycji badawczych przez kraje wysoko i mniej rozwiniete pisza B. Kedia, N. Gaffney, J. Clampit, EMNEs
and Knowledge-seeking FDI, ,Management International Review” 2012, Vol. 52, s. 170-171.

9 W 2009 r. zagraniczne filie amerykanskich KTN zrealizowaly programy badawcze o wartosci ponad
40 mld dol., co stanowilo 14,3% naktfadéw na prace B+R wszystkich firm w USA, podczas gdy w 1997 r.
analogiczny odsetek wynosit 10,9%. Th. Anderson, US Affiliates of Foreign Companies. Operations in 2010,
U.S. Department of Commerce, Bureau of Economic Analysis, Washington 2012, http://www.bea.gov/inter-
national/ail#usdia
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zastosowanie uruchamia etapowy i dlugofalowy proces rozwoju filii korporacyjnej,
ktéry dokonuje si¢ poprzez waloryzacje jej zasobdw i zdolnosci, zwigkszanie skali
produkgji i zbytu, rosnacy udzial w krajowym rynku i/lub penetrowanie nowych
rynkéw zbytu, oferowanie produktéw o wyzszej jakosci, podnoszenie efektywnosci
i konkurencyjnosci. Jednoczesnie zmienia si¢ uczestnictwo filii w przeplywach wie-
dzy realizowanych w KTN.

W dlugofalowym rozwoju zagranicznych filii wyrdzniono nastepujace etapy,
ktore s3 powigzane ze zmiang ich dzialalnosci oraz udziatu w przeptywach, tworze-
niu i wykorzystaniu wiedzy w KTN':

I. Rozwoj zainicjowany przez centrale macierzysta,

I1. Rozwdj wewnetrzny filii zagranicznych,

III. Rozwoj wsparty przez otoczenie kraju goszczacego,
IV. Rozwdj dzialan filii w otoczeniu globalnym.

Na etapie I rola centrali KTN w uruchomieniu rozwoju filii jest bardzo duza,
co wynika z decyzji inwestycyjnej, wlasnosci oraz kontroli nad zasobami i zdol-
nosciami transferowanymi do tworzonej filii. Jest ona wyposazona m.in. w wiedze
i technologie (odcielesnione - licencje, know-how oraz ucielesnione — maszyny,
urzadzenia), ktére komplementarnie z innymi zasobami majg stanowi¢ podstawe
do wypracowania przewag konkurencyjnych umozliwiajacych filii skuteczng dzia-
talno$¢ na rynku kraju goszczacego!'. Jesli istotne byly rynkowe motywy lokowa-
nia ZIB, to zadaniem filii jest mozliwie najlepsze wykorzystanie wiedzy (np. tech-
nicznej, marketingowej) pochodzacej z ogélnego zasobu - zwykle adaptowanej do
warunkéw w danym kraju — do stworzenia silnych atutéw, realizowania strategii
konkurencji oraz umacniania pozycji macierzystej firmy na danym rynku zbytu.
W przypadku innych motywdéw (zasobowych, efektywnos$ciowych, strategicznych)
zadaniem tworzonej filii jest uzyskanie dostgpu do istniejacych lub powstajacych
w danym kraju zasobow i zdolno$ci wytworczych (krajowych podmiotéw): doty-
czy to rowniez zasobu specjalistycznej wiedzy. Stopniowo sa rozwijane zewnetrzne
powiazania filii z lokalnymi podmiotami. Natomiast relacje i powiazania wewnatrz

10 7 Birkinshaw, N. Hood, Multinational Subsidiary Evolution: Capability and Charter Change in Foreign-
-owned Subsidiary Companies, w: The Multinational Subsidiary. Management, Economic Development and
Public Policy, red. N. Hood, Palgrave MacMillan, Houndmills—New York 2003, s. 196. Etapy rozwoju filii
korporacyjnych sg tez szerzej przedstawione (réwniez na schemacie) w publikacji A. Zorskiej, Korporacje
transnarodowe. Przemiany..., op.cit., s. 231-234.

11 Przyktad firmy Fiat §wiadczy o duzym transferze technologii zrealizowanym w ramach uméw licen-
cyjnych (1948, 1965, 1971, 1976, 1983), a nastepnie lokowania ZIB w polskim przemysle motoryzacyjnym
w latach 90. i nastepnych. Dato to mozliwos¢ wytwarzania samochodéw marki Fiat cieszacych sig olbrzy-
mim powodzeniem na rynku polskim, a takze na rynkach zagranicznych. Por. M. Twardowski, Case Study
of a TNC In Poland - the Fiat Company, w: Transnational Corporations in Poland, red. A. Zorska, Leon Koz-
minski Academy of Entrepreneurship and Management, Warsaw 2003, s. 311-317.
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organizacji KTN na omawianym etapie sg zwykle ograniczone gtéwnie do uktadu
filia — centrala macierzystej firmy, a przeplywy zasobow (w tym wiedzy) zmierzaja
do zasilenia filii.

Etap II oznacza przejscie filii do bardziej samodzielnej realizacji zadan bizneso-
wych macierzystej firmy na rynku kraju goszczacego, co pozwala na podejmowanie
decyzji dotyczacych doboru $rodkéw do realizacji zadan wyznaczonych przez cen-
trale KTN. Dobra realizacja tych zadan wymaga wlasnych dziatan filii w zakresie roz-
wijania wiedzy, technologii, innowacji oraz rozbudowy relacji i powigzan lokalnych
np. w celu zastgpienia korporacyjnego zaopatrzenia tanszymi poddostawami z kra-
jowych firm'2. Rozwoj wiedzy, wypracowanie wyzszych kompetencji, prowadzenie
bardziej samodzielnych i szerszych dzialan stuzg lepszej realizacji tradycyjnych zadan
filii w celu penetracji rynku i/lub eksploatacji zasobéw w gospodarce kraju goszcza-
cego. Jednoczes$nie wzrasta znaczenie nowych zadan zwigzanych z rozwojem wie-
dzy, technologii, innowacji na potrzeby ekspansji rynkowej danej jednostki oraz calej
macierzystej firmy. Wyrézniajaca si¢ realizacja takich zadan i dobre wyniki finansowe
filii moga skutkowa¢ decyzja centrali KTN o transferze osiggnie¢ technologicznych
i doswiadczen z danej filii do innych jednostek korporacji oraz utrwaleniem auto-
nomii danej filii w realizacji zadan i strategii danej korporacji.

Przejscie do etapu III polega na coraz wigkszej penetracji nie tylko rynku zbytu,
lecz réwniez dostepnych zasobdw, zdolnosci oraz instytucji istniejacych lub powsta-
jacych w kraju goszczacym. Zwigksza sie¢ wykorzystanie waloréw zagranicznych
lokalizacji do wspierania rozwoju danej jednostki korporacyjnej. Jest to konsekwen-
cja wlasnych dzialan danej filii poszukujacej mozliwosci waloryzacji swoich zaso-
béw poza organizacja (np. poprzez kooperacje z krajowymi firmami czy osrodkami
badawczymi) oraz bezposredniego wsparcia ze strony publicznych agencji inwe-
stycyjnych, np. przy rozbudowie zdolnosci produkeyjnych filii, modernizacji infra-
struktury czy podnoszeniu kwalifikacji pracownikéw. Jak wykazaly badania, aktywna
polityka inwestycyjna i innowacyjna panstwa goszczacego oraz wysokie naklady
krajowe na prace B+R (ze Zrédel publicznych i prywatnych) wplywaja pozytywnie
na aktywno$¢ badawcza zagranicznych filii i na rozwdj ich zdolnosci innowacyj-

12 Firma Fiat stworzyla w Polsce wielka sie¢ poddostaw dla fabryk samochodéw, w tym dostawy wyrobow
stalowych, gumowych, plastykowych, szkta itp. Setki kooperujacych przedsiebiorstw krajowych otrzymaty
pomoc techniczna, menedzerska, szkoleniowa i mozliwosci eksportu. Rozwineta sie wspolpraca badawcza
z polskimi uczelniami, np. centrum badawcze FiatAvio, a po otwarciu polskiej gospodarki stworzono nowe
filie produkeyjne. Por. ibidem, s. 314-317.

13 K. Blomkvist, Ph. Kappen, I. Zander, Superstar Subsidiaries of Multinational Corporation: in Search
of Origins and Drivers, w: Innovation and Growth. From R&D Strategies of Innovating Firms to Economy-
-wide Technological Change, red. M. Andersson, B. Johansson, Ch. Karlsson, H. Loof, Oxford University
Press, Oxford 2012, s. 78-80.
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nych'. Istotne znaczenie ma tez polityka makroekonomiczna dajaca prywatnym
spotkom stabilne warunki dziatalnosci i wspierajaca ich przedsigbiorczos¢. Dobre
warunki do rozwoju filii w kraju goszczacym skutkujg przyspieszeniem ich rozwoju
oraz silniejszym i korzystniejszym ,,osadzeniem” w danej gospodarce. Jednoczesnie
moze narasta¢ sklonno$¢ filii do podejmowania nowych inicjatyw i samodzielnych
dziatan. Jesli zadania podjete i dobrze zrealizowane przez fili¢ sa zgodne ze strategia
i korzystne dla firmy, to zwykle akceptuje ona takie posuniecia, a nawet moze udo-
stepni¢ danej jednostce wigksze srodki.

Na etapie IV nastepuje rozszerzenie geograficznego zasiggu dziatalnosci oraz
réznego rodzaju powigzan danej filii, jesli jej zasoby i zdolnosci pozwalaja na kon-
kurencje i/lub kooperacje w wymiarze regionalnym czy globalnym. Zwykle jest to
konsekwencja rozwoju na etapie III, ktéry doprowadzil nie tylko do znaczacej walo-
ryzacji zasobdw i zdolnodci filii, ale zwykle réwniez do uksztaltowania sie specjali-
zacji oraz przywddztwa w okreslonej funkeji, np. w specjalistycznych pracach B+R
i wdrazaniu innowacji. Moze to by¢ podstawg uznania danej filii przez centrale KTN
za ,centrum doskonalosci” oraz powierzenia jej wylacznego prowadzenia specjali-
stycznych dzialan (jako tzw. globalny mandat), a takze nadzoru nad ich wdrazaniem
przez inne jednostki'®. Zasob wiedzy posiadanej przez fili¢ moze tez powigkszac si¢
wskutek korzystania z lokalnych zasobéw i zdolnosci, np. zatrudnienia utalentowa-
nych badaczy, pozyskania ogélnie dostepnej wiedzy, wykupienia licencji, akwizycji
innowacyjnej spotki, prowadzenia wspolnych badan z niezaleznymi podmiotami
(firmami, instytucjami) w kraju goszczacym, a nawet w krajach trzecich. Zadaniem
filii globalnie konkurujacej KTN jest zidentyfikowanie i pozyskanie z réznych Zrédet
nowej i warto$ciowej wiedzy oraz umiejetne jej polgczenie (rekombinacja) z istnieja-
cym zasobem wiedzy korporacji (na poziomie filii lub centrali)'¢. Zwykle skutkuje to
zwrotnym transferem wiedzy czy technologii z filii do macierzystej centrali KTN.

Nalezy zauwazy¢, ze nie wszystkie filie i o$rodki KTN stosuja czteroetapowa
droge rozwoju. W ostatnim dziesiecioleciu, w zwigzku z rozwojem outsourcingu

14 L.N. Davis, K.E. Meyer, Subsidiary Research and Development and the Local Environment, ,,Internatio-
nal Business Review” 2004, No. 3, s. 376-377. Jak wykazaly badania okresu 1999-2006, rzadowe (publiczne)
wydatki na prace B+R mialy wowczas wieksze znaczenie w lokowaniu osrodkéw badawczych przez firmy
pochodzace z UE niz dla firm amerykanskich, gdyz te drugie byly (i nadal sa) bardziej zainteresowane doste-
pem do juz istniejacych zasobow wiedzy niz jej wspéttworzeniem (np. w ramach unijnych programéw).
Por. I. Siedschlag, D. Smith, C. Turcu, X. Zhang, op.cit., s. 1428-1429.

15 K.J. Moore, A Strategy for Subsidiaries: Centers of Excellences to Build Subsidiary Specific Advantages,
»Management International Review” 2001, No. 3, s. 281, 288, a takze K. Blomkvist, Ph. Kappen, I. Zander,
op.cit., s. 60-61.

16 P. Almeida, A. Phene, Managing Knowledge Within and Outside the Multinational Corporation,
w: Innovation and Growth. From R&D Strategies of Innovating Firms to Economy-wide Technological Change,
red. M. Andersson et al., Oxford University Press, Oxford 2012, s. 23-33.
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i offshoringu nowoczesnych ustug przez KTN silnie wzrosta liczba nowych o$rodkéw

typu centra ustug wspolnych oraz ustug biznesowych za granica, ktére od poczatku

dzialajg na potrzeby jednostek korporacji lub innych odbiorcow w wielu krajach.

Osrodki takie majg globalng orientacje i ponadgraniczne powigzania, ale jednocze-

$nie moga mie¢ podwykonawcoéw w kraju goszczacym'. Zdarza sie, ze offshoring

ustug biznesowych (w tym badawczych) jest tez podejmowany przez filie korpora-
cyjne o dtuzszym, etapowym rozwoju dziatalnosci.

Etapowe przeobrazenia zagranicznych filii KTN implikujg zmiane ich rdl, pozy-
¢ji i zadan w korporacyjnym systemie innowacyjnym. Chociaz tego rodzaju zmiane
dostrzezono juz w latach 90., to obecnie wyrodznia si¢ cztery pozycje odpowiada-
jace — w ogdlnym zarysie — wyodrebnionym etapom rozwoju korporacyjnych filii'®.
Kolejnos¢ pozycji wyraza mozliwg droge awansu w korporacyjnym systemie inno-
wacyjnym:

1) wykonawca (implementer) - filia niezaangazowana w rozwoj zasobow, lecz stosu-
jaca wiedze transferowana z centrali KTN i/lub z innych jednostek organizacji,

2) lokalny innowator (local innowator) - filia rozpoczynajaca rozwoj specjalistycz-
nego zasobu wiedzy, zdolna do niewielkich innowacji na potrzeby wiasnej dzia-
talnodci,

3) wyspecjalizowany uczestnik (specialized contributor) — filia rozwijajaca i stosu-
jaca specjalistyczng wiedze i dokonujgca wymiany innowacji z innymi jednost-
kami KTN,

4) centrum doskonalosci (center of excellence) - filia lub centrum badawcze rozwi-
jajace specjalistyczng i unikalng wiedze¢ oraz jej stosowanie (technologie, inno-
wagcje), transferujaca osiggniecia do innych jednostek korporacji, a takze koordy-
nujaca i monitorujaca ich wdrazanie oraz dalsze jej udoskonalenia®.

Mozliwos$¢ awansu filii zagranicznej w korporacyjnym systemie jest $cisle zwig-
zana nie tylko z rozwojem organizacyjnym danej filii, ale przede wszystkim z efek-
tami w zakresie tworzenia i stosowania nowej wiedzy, czyli w istocie z postepem
tworczej przemiany dotyczacej tego zasobu. Nalezy przy tym pamieta¢, ze zwykle
nie jest to tylko rezultatem prac B+R prowadzonych w danej filii, ale tez jej zdolnosci

17 W Polsce istniato 337 centréw ustug biznesowych KTN i zatrudnialy one 85 tys. 0séb w 2011 r., war-
to$¢ naptywu strumienia ZIB do tego rodzaju ustug osiagneta Iacznie 4,11 mld euro. Stopniowo rozwija sie
krajowy sektor podwykonawcéw ustug biznesowych dla osrodkéw korporacyjnych. Por. R. Malik, Prze-
noszenie ustug biznesowych do Polski: uwarunkowania, przebieg i skutki procesu, ,Kwartalnik KES Studia
iPrace” 2013, nr 1, s. 210-220.

18 A. Cavanagh, S. Freeman, The Development of Subsidiary Roles in the Motor Vehicle Manufacturing
Industry, ,,International Business Review” 2012, Vol. 21, s. 613, w tym wykres 1.

19 T.S. Frost, .M. Birkinshaw, P.C. Ensign, Centers of Excellence in Multinational Corporations, ,,Strate-
gic Management Journal” 2002, Vol. 23, s. 998-1003.
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do pozyskiwania (i umiejetnego przetwarzania) informacji, wiedzy, innowacji z oto-
czenia krajowego w wyniku stworzenia korzystnych relacji i powiazan z lokalnymi
podmiotami.

Rozwazania dotyczace powstania zagranicznych filii KTN (dzigki ulokowa-
niu ZIB) i dalszego przebiegu procesu twdrczej przemiany mozna ujaé w postaci
schematu stuzacego objasnieniu dalszych zagadnien, co pokazuje rysunek 1%.

Rysunek 1. Tworcza przemiana, tworzenie wiedzy i nowe role zagranicznych filii
w rozwoju wiedzy, technologii, innowacji macierzystej KTN

Czynniki
wewnetrzne Witasne Lokalny
wKTNiFZ RIS innowator
Aplikacja
wiedzy
< w FZ
TWORCZA
ZIB PRZEMIANA [z Zaséb Wyspecja-
(kapitat, wiedza) :> Strat.egla_, specyficznej lizowany
rozwdj FZ organizacja, wiedzy FZ uczestnik
zasoby, zdolnosci,
powigzania Zwrotny
transfer
wiedzy
do KTN
Czynniki Wiedza 'Globalny
zewnetrzne 2 otoczenia innowator
glob. reg. GOW EEEs
kraj goszczacy
| [} n v A
Powstanie Proces Rozwdj zasobu Wykorzystanie Nowe role FZ
i rozwoj FZ tworczej przemiany FZ wiedzy FZ zasobu wiedzy FZ w sieci KTN

Skréty: FZ — filie zagraniczne, KTN — korporacje transnarodowe, ZIB — zagraniczne inwestycje bezposrednie

Zr6dto: Opracowanie whasne.

Tworcza przemiana zagranicznych filii KTN jest przedstawiona jako proces,
w ktérym wydzielono pie¢ segmentdw raczej niz etapéw, skupionych na zagadnie-
niach zasadniczych dla rozwoju filii oraz jej uczestnictwa w pomnazaniu wiedzy
macierzystej korporacji. Uklad segmentéw podporzadkowany jest logice i sekwen-
cji zdarzen tworzacych dlugofalowy proces przemian i awansu filii KTN. Seg-
ment I obejmuje utworzenie zagranicznej filii KTN dzieki ulokowaniu ZIB oraz jej

20 W segmencie II czynniki zewnetrzne pokrywaja si¢ z grupa 1 w czynnikach objasnionych w dalszych
rozwazaniach (w nastepnym punkcie), natomiast czynniki wewnetrzne (w ramach KTN) obejmujg grupe 2
i3 (polaczone czynniki wewnatrz korporacji oraz samych filii). Pozwala to na uproszczenie schematu i uta-
twienie odbioru sekwencji omawianego procesu.
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kilkuetapowy rozwdj ku ponadgranicznej dziatalnosci i na potrzeby innych jedno-
stek macierzystej firmy (by¢ moze réwniez innych podmiotéw). Ujety w segmen-
cie II proces tworczej przemiany filii dokonuje si¢ pod wptywem dzialania czynnikow
zewnetrznych (w otoczeniu globalnym, regionalnym i krajowym) oraz czynnikéw
wewnetrznych (w KTN i ich jednostkach). Postep omawianego procesu wyraza si¢
na rézne sposoby, ale najwazniejszym efektem jest rozwdj zasobu nowej, warto$cio-
wej wiedzy w posiadaniu danej filii zagranicznej. Segment III wskazuje, ze zasob
ten tworzony jest przez wyniki wlasnych prac B+R prowadzonych w danej filii i/lub
pochodzi od kooperujacych podmiotéw i z innych zrédet w otoczeniu krajowym.
Wiedza posiadana przez dang fili¢ jest wykorzystywana w tej jednostce do tworze-
nia wlasnych przewag konkurencyjnych i/lub zostaje przestana do centrali macie-
rzystej KTN (jako tzw. transfer zwrotny), co obrazuje segment IV. Jak wida¢ w seg-
mencie V, znaczgce efekty w zakresie tworzenia i pozyskiwania wiedzy, technologii,
innowacji osiagnigte przez dang filie moga przyczynic si¢ do awansu danej jednostki
i powierzenia jej zadan o znaczeniu globalnym, a przede wszystkim do zwigksze-
nia jej ,wktadu” do zasobu wiedzy macierzystej korporacji. Tworcza przemiana filii
zagranicznych jest wiec procesem zlozonym i znaczacym dla samych filii oraz KTN,
jak tez dla ich otoczenia krajowego lub migdzynarodowego.

2. Twdrcza przemiana filii zagranicznych i ich nowe zadania

Dziatalno$¢ filii zagranicznych - jako jednostek organizacji KTN - jest zagadnie-
niem $cisle zwigzanym z zarzgdzaniem miedzynarodowym. Jak wykazali Ch. Bartlett
i S. Ghoshal (1989 r.), w zarzadzaniu dzialalnoscia filii zagranicznych zlokalizowa-
nych w wielu krajach stosowane sa rézne modele ponadgranicznej organizacji, gtow-
nie oparte na sieci. Struktura sieciowa jest zréznicowana - jak stwierdzili N. Nohria
iS. Ghoshal (1997 r.) — wskutek réznego wyposazenia poszczegdlnych filii w zasoby
i zdolnosci wytworcze oraz réznorodnych powigzan filii wewnatrz i na zewnatrz kor-
poracyjnej sieci. Zasoby i zdolno$ci posiadane przez KTN maja zasadnicze znaczenie
dla tworzenia warto$ci dodanej (w ujeciu M.E. Portera) oraz ksztaltowania konku-
rencyjnosci firm (jak stwierdzili B. Wernerfelt, ].B. Barney, G. Hamel, C.K. Prahalad).
Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy jest zwigzany z rosnacg orientacjg przedsie-
biorstw na tworzenie, stosowanie i pomnazanie wiedzy jako zasobu o strategicz-
nym znaczeniu dla ich konkurencyjnosci miedzynarodowej (I. Nonaka, S. Takeuchi,
B. Kogut, U. Zander). Zarzadzanie wiedza w organizacji — zdaniem B. Chakravar-
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thyego i innych* - obejmuje trzy procesy: 1) akumulowanie wiedzy poprzez jej
tworzenie lub pozyskiwanie, 2) ochrone¢ wiedzy poprzez dzialania prawne i orga-
nizacyjne, 3) stosowanie i rozwdj wiedzy poprzez jej internalizacje (transfer i dal-
sze ulepszanie w organizacji). W procesach tych uczestniczg zagraniczne jednostki
KTN - o$rodki B+R, filie produkcyjne - a przy tym rozwijana jest wlasna praca
i wspolpraca badawcza, co w odniesieniu do filii nazwano twdrczg przemiang.

W obecnych uwarunkowaniach technologicznych i ekonomicznych zaséb wie-
dzy globalnie konkurujacej firmy musi by¢ szybko powiekszany nie tylko doptywem
nowej wiedzy z centralnych osrodkéw B+R, lecz takze dzieki dziatalno$ci wielu filii
za granicy. Na intensywnos¢ rozwoju wiedzy w filiach KTN oraz ich rosnacy udzial
w transferze wiedzy w ramach organizacji korporacyjnej wplywaja nastepujace grupy
czynnikow:

1) czynniki zewnetrzne dzialajace w otoczeniu globalnym, regionalnym i krajo-
wym,

2) czynniki wewnetrzne dzialajace w systemie korporacyjnym,

3) czynniki endogeniczne w danej filii oraz jej powigzania z otoczeniem krajo-
wym.

Chociaz w dtuzszym okresie mozliwe jest wzajemne oddziatywanie i wynikajace
stad zmiany wplywu poszczegélnych grup czynnikéw na korporacje i ich filie, poni-
zej zostang przedstawione i krotko scharakteryzowane tylko zasadnicze czynniki.

Czynniki zewnetrzne s3 tworzone przez wielki kompleks wspdtczesnych prze-
mian ekonomicznych, technologicznych oraz instytucjonalnych, ktére hastowo
mozna uja¢ jako procesy globalizacji, regionalizacji, rozwdj gospodarki opartej na
wiedzy, rozwodj gospodarczy i technologiczny krajow poza Triadg®. Zasadnicze
skutki oddziatywania czynnikéw globalnych skupiajg si¢ na nastepujacych zagad-
nieniach: przyspieszone tworzenie i stosowanie wiedzy jako zasobu kluczowego dla
globalnej konkurencyjnosci, wykorzystanie najlepszych waloréw lokalizacji zagra-
nicznych, pozyskiwanie partneréw do wspotpracy badawczej, dostosowania struk-
tur i strategii KTN do rozwoju gospodarczego i technologicznego na wylaniajacych
sie rynkach. Regionalne ugrupowania integracyjne stwarzajg korzystne warunki do
ekspansji zagranicznej przedsi¢biorstw z danego ugrupowania, a takze zewnetrz-
nych KTN tam lokujacych ZIB i tworzacych filie. Ponadto w przypadku UE realizo-
wana jest polityka wspierajaca rozwoj wiedzy, technologii, innowacyjnosci, z ktdrej

21 B. Chakravarthy, S. McEvily, Y. Doz, D. Rau, Knowledge Management and Competitive Advantage,
w: The Blackwell Handbook Organizational Learning and Knowledge Management, red. M. Esterby-Smith,
Blackwell Publishing, Malden-Oxford 2002, s. 304-328.

22 A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany..., op.cit., s. 15-65 oraz M. Rozkwitalska, Zarzgdza-
nie migdzynarodowe, Difin, Warszawa 2007, s. 13-27.
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w duzym stopniu moga korzystac filie obcych firm (jako spotki prawa miejscowego).
Wiele krajow na $wiecie prowadzi polityke stuzaca podnoszeniu jakosci zasobow,
zdolnosci i instytucji w celu umacniania innowacyjnosci i konkurencyjnosci gospo-
darek, a w ostatnich latach wyrdzniajg si¢ pod tym wzgledem Chiny i Indie*. Prze-
miany zachodzace na $wiecie sprzyjaja wiec rozwojowi nowej, warto$ciowej wiedzy
i talentow w réznych krajach — réwniez poza Triadg — przy czym zasoby te stajg si¢
bardziej rozproszone geograficznie, zréznicowane (podmiotowo, kontekstowo), ale
tez dostepne dla obcych podmiotéw. Ze zrédet tych korzystaja KTN jako podmioty
o duzych mozliwo$ciach penetrowania gospodarek oraz wykorzystania dostepnych
zasobow i zdolnosci innych krajow.

Czynniki wewnetrzne ksztaltowane sg przez funkcjonowanie i dziatalno$¢ KTN,
co obejmuje zmiany w zakresie ich modeli biznesu, fancuchéw wartosci dodanej,
organizacji, strategii oraz ekspansji zagranicznej, ulepszanie systemu innowacyjno-
$ci, doskonalenie réznych relacji itd. Zmiany w zarzadzaniu firmg realizowane s3
przez sztab centrali KTN, a takze przez sztaby regionalne (jesli istniejg) kierujace
dziatalno$cig grupy filii w regionach kontynentalnych lub ugrupowaniach integra-
cyjnych. Obecnie zmiany w funkcjonowaniu i dzialalnosci KTN dokonywane s3 stale
i procesowo. Na uczestnictwo filii w tworzeniu i stosowaniu wiedzy w korporacjach
znaczgco wplywajg przemiany wewnetrzne w zakresie: rosngcego rozczlonkowania
tancuchdw wartosci oraz specjalizacji w poszczegdlnych funkcjach, rozwoju korpo-
racyjnych systeméw innowacyjnosci, zwigkszania nakladéw na prowadzenie dzialal-
no$ci B+R*, zmian w transferze wiedzy (rézne kierunki i zrédta), wdrazania outso-
urcingu i offshoringu ustug biznesowych (w tym prac B+R), przebudowy globalnych
tanncuchéw dostaw oraz lokowania inwestycji i nowych osrodkéw B+R za granica,
w sektorze badawczym innych krajow*. Rozwdj ponadgranicznych systeméw inno-
wacyjno$ci KTN mial szczegdlne znaczenie, gdyz ich elementami (weztami) staly sie
filie i o$rodki prowadzace prace B+R, majace dostep do réznorodnych informacji,
wiedzy, innowacji nawet w odleglych krajach?. Ponadto nalezy podkresli¢, ze sys-

23 B. Liberska, Nowe centra wzrostu swiatowej gospodarki, ,,Studia Ekonomiczne PAN-INE” 2013, nr 2,
s. 196-199.

24 Utrzymuje si¢ dlugofalowy wzrost nakladéw na prace B+R przez 1000 najwiekszych KTN, a tempo
wzrostu tych naktadéw przekroczyto 9% rocznie w latach 2010-2011. Warto$¢ naktadow badawczych naj-
wiekszych firm osiaggneta 603 mld dol. Chociaz pod wzgledem wartosci nakladéw nadal przodujg korpo-
racje amerykanskie, najwyzsze tempo wzrostu odnotowano dla firm chinskich i indyjskich. BOOZ&Com-
pany 2012, s. 6-20.

25'W 2009 r. korporacje z listy ,GLOBAL 500” czasopisma ,,Fortune” mialy utworzone 98 jednostek
badawczych (o$rodkow, dziatéow w filiach) w Chinach i 63 jednostki w Indiach, a corocznie wzrasta ich
liczba (réwniez w innych krajach). Por. A. Wooldridge, op.cit., s. 3-7.

26 J. Birkinshaw, N. Hood, Unleash Innovation in Your Subsidiaries, ,Harvard Business Review” March
2001, s. 136.
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temy te majg charakter sieciowy i heterogeniczny, co oznacza uczestnictwo wlasnych
jednostek KTN, jak tez wielu innych podmiotéw (niezaleznych kapitalowo), w tym
przedsiebiorstw, uczelni, centrow badawczych oraz filii innych korporacji. Podmioty
te wspolpracuja z jednostkami KTN na zasadach kooperacji, tzn. zawartych aliansow
badawczych, technologicznych, wspoélnych przedsiewziec itp.” Z powodu lokalizacji
tych podmiotéw w réznych krajach systemy innowacyjnosci KTN sg umig¢dzyna-
rodowione i geograficznie rozproszone. Ponadto wiele z nich ma charakter otwarty
na przeptywy informacji, wiedzy, technologii, innowacji, co umozliwia korporacjom
rozpoznanie trendéw i wynikéw prac B+R i szybkie podejmowanie réznych posu-
nie¢®. W duzej mierze ma to konsekwencje dla badawczo-wdrozeniowej dzialal-
noéci ich filii zagranicznych.
Czynniki endogeniczne dotyczg charakterystyki funkcjonowania (oraz jej zmian)
w samych filiach zagranicznych KTN, przede wszystkim w zakresie wykorzystania
wiedzy transferowanej z centrali lub innych jednostek, a takze wlasnych staran dla
rozwoju zasobu wiedzy. Chodzi tu o zmiany w prowadzeniu prac B+R w danej filii,
a takze w kooperacji badawczej z podmiotami krajowymi, z czym wigze si¢ zagadnie-
nie rozwijania powigzan filii w krajowym srodowisku. Wiele zalezy od etapu rozwoju
danej filii (o czym byla mowa) i zadan w korporacyjnym systemie innowacyjnosci,
dostepu do stymulujacych wiedze zasoboéw i zdolnosci poza organizacja (w kraju
goszczacym i innych krajach), warunkéw konkurencji i kooperacji w danym sekto-
rze. Uwzgledniajac te wyjsciowe uwarunkowania, mozna przyja¢, ze na funkcjono-
wanie i dziatalno$¢ filii jako uczestnikéw proceséw tworzenia i stosowania wiedzy
w KTN najwi¢ckszy wplyw maja nastepujace czynniki:
« zdolnos¢ do absorpcji transferowanej wiedzy (w ramach i spoza organizacji) wraz
z jej efektywnym wdrozeniem w nowych produktach, procesach, powiazaniach,
« zdolnos¢ do osiggania wartosciowych, nowych wynikéw prowadzonych wlasnych
prac B+R i skutecznos¢ ich przeksztalcania w innowacje,
o zdolno$¢ do podejmowania inicjatyw w zakresie dzialan danej jednostki
i sieci KTN,
« dazenia kadry kierowniczej do rozwoju danej filii oraz jej awansu w sieci korpo-
racji,

27 B. Chakravarthy, The New Rules of Bringing Innovations to Market, ,,Harvard Business Review” March
2004, s. 59-63.

28 A. Zorska, Ku globalizacji dziatalnosci innowacyjnej korporacji transnarodowych, w: Przedsiebiorstwo
w otoczeniu globalnym. Rozwéj w warunkach spowolnienia gospodarczego, red. O. Debicka, A. Oniszczuk-
-Jastrzabek, T. Gutowski, J. Winiarski, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2009,
s. 59-70.
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« umiejetno$¢ (personelu) danej filii komunikowania si¢ i organizacyjnego uczenia
sie,

 zdolno$¢ do rozwijania korzystnych relacji wewnatrz- i miedzyorganizacyj-
nych,

« ,lokalne osadzenie” filii w sieciach biznesowych oraz systemach innowacyj-
nych.

Poszczegdlne czynniki beda omawiane lub poruszane w dalszych rozwazaniach,
ale w tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na absorpcje wiedzy w filiach oraz ich auto-
nomie. Zdolnos$¢ do absorpcji transferowanej wiedzy ma istotne znaczenie dla roz-
nych przemian zachodzacych w filiach. Zdolnos$¢ do absorpcji oznacza umiejetnosé
podmiotu rozpoznania warto$ci nowej wiedzy, zasymilowania jej z posiadanym zaso-
bem oraz dobrego zastosowania w celu komercyjnym. Skuteczna absorpcja wiedzy
zalezy od wcze$niejszego wyposazenia filii, zaangazowania jej pracownikow w przy-
jecie nowej wiedzy oraz intensywne uczenie si¢. Dobre wczesniejsze doswiadczenia,
bliskie relacje i mocne powigzania filii z inng jednostka czy organizacja dokonu-
jaca transferu wiedzy ulatwiaja procesy absorpcyjne. Jak wykazaly badania, korzy-
$ci z transferu posiadanej wiedzy i jej dalszego rozwoju w filiach moga by¢ wigk-
sze w zachodnich KTN - okreslanych jako ,dojrzale”, tzn. dobrze zorganizowane
i wysoko umiedzynarodowione - niz w mniej doswiadczonych korporacjach pocho-
dzacych z krajéw o wschodzacych rynkach, chociaz ta druga grupa szybko podnosi
innowacyjnosc®.

Dla przebiegu tworczej przemiany w filiach korporacyjnych istotne znaczenie
ma zakres ich autonomii, tzn. swobody dzialania kierownictwa danej jednostki od
sztabu regionalnego lub centrali KTN. Ogoélny postep decentralizacji w strukturach
KTN pozwala na powigkszanie zakresu autonomii filii. Dobrze zrealizowane inicja-
tywy i pozyskane zaufanie ,wyzszej instancji” pozwalajg na zwigkszenie swobody
danej filii w doborze srodkéw i partnerdéw do realizacji nowych zadan. Mozliwe staje
sie bardziej samodzielne ksztaltowanie relacji i powigzan danej filii wewnatrz sys-
temu korporacyjnego oraz na zewnatrz. Nalezy zauwazy¢, ze jest to nie tylko kwestia
ambicji kadry zarzadzajacej filig, ale tez moze by¢ skutkiem rywalizacji jednostek
korporacyjnych o pozycje i dostep do zasobéw macierzystej firmy. Podejmowanie
i realizacje nowych zadan - w tym tworzenie nowej, warto$ciowej wiedzy — przez

29 B.I. Park, What Changes the Rules of the Game in Wholly-owned Subsidiaries? Determinants of Know-
ledge Acquisition from Parent Firms, ,,International Business Review” 2012, Vol. 21, s. 547-557 oraz V.Z. Chen,
J. Li, D.M. Shapiro, International Reverse Spillover Effects on Parent Firms: Evidences from Emerging-market
MNE:s in Developed Markets, ,,European Management Journal” 2012, Vol. 30, s. 204-218.
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filie uznaje si¢ za wazny przejaw wewnetrznej przedsiebiorczosci w KTN, ktéra ma
znaczenie dla procesu tworczej przemiany korporacyjnych filii*.

Przemiany w dziatalnos$ci zagranicznych filii zostaty zapoczatkowane w wyniku
przeksztalcen organizacyjnych ich macierzystych firm, ktére polegaly na odcho-
dzeniu od struktur hierarchicznych i rozwijaniu sieci, decentralizacji kompetencji
i decyzji ku jednostkom na poszczegdlnych rynkach, wspieraniu autonomii i spe-
cjalizacji jednostek oraz ksztaltowania przez nie wlasnych przewag konkurencyj-
nych (szczegolnie uzytecznych na danym rynku)’'. Waznym kierunkiem przemian
toczacych sie w filiach stalo sie ich stopniowe odchodzenie od biernego stosowania
wiedzy czy technologii transferowanej przez centrale KTN. Filie poszerzaly zakres
adaptacji otrzymanych technologii, a ponadto zwigkszaly nie tylko swoje zdolnosci
do absorpcji, lecz réwniez do ulepszania istniejacych rozwigzan. Narastalo zaan-
gazowanie w tworzenie i wdrazanie innowacji pochodzacych z wlasnych prac B+R
i/lub z kooperujacych z nimi lokalnych firm i o§rodkéw badawczych*. Innowacyjne
rozwigzania skutkowaly tworzeniem specyficznych przewag konkurencyjnych posia-
danych przez filie (uzytecznych nie tylko na danym rynku zbytu) oraz aktywizacja
ich uczestnictwa w rozwoju korporacyjnego zasobu wiedzy.

Tworcza przemiana zagranicznych filii KTN* odnosi si¢ do rozwoju ich zaso-
boéw i zdolnosci w zakresie kreowania i stosowania nowej wiedzy (wlasnym wysit-
kiem badawczym), jej pozyskiwania z zewnatrz (spoza organizacji), faczenia z ist-
niejacg wiedzg i zasilania przez filie zwrotnym transferem nowej wiedzy ogélnego
zasobu korporacyjnego. Moze to stuzy¢ przemianom strategiczno-organizacyjnym
KTN w dostosowaniu ich dziatalno$ci do nowych trendéw technologicznych i ryn-
kowych, a takze przyczyni¢ si¢ do podnoszenia innowacyjnosci i konkurencyjnosci
macierzystej firmy. Stusznie stwierdzono, ze ,,[...] odnowa korporacji wywodzi si¢
z przemian w dziatalno$ci ich filii zagranicznych”*. Zatem przeksztalcanie i odnowa
KTN w pewnej mierze staja si¢ procesem oddolnym - wywodzacym si¢ z przemian

30 J. Birkinshaw, N. Hood, S. Young, Subsidiary Entrepreneurship, Internal and External Competitive For-
ces, and Subsidiary Performance, ,International Business Review” 2005, Vol. 14, s. 227-248.

31 Tego rodzaju zmiany przeprowadzila m.in. firma Royal Philips, co zostalo szeroko opisane w roznych
publikacjach, np. A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany..., op.cit., s. 267-269.

32 W firmie Procter&Gamble realizowana byta strategia innowacyjna, ktérej celem byto pozyskanie 50%
innowacji spoza systemu korporacyjnego, czyli od partneréw alianséw oraz posiadaczy patentéw (innych
firm). Por. L. Huston, N. Sakkab, Connect and Develop. Inside Procter & Gamble’s New Model for Innovation,
»Harvard Business Review” March 2006, s. 60-61.

33 Bardzo nosny termin ,,twoércza przemiana” pochodzi z dorobku i publikacji trojga badaczy ewoluuja-
cej dziatalnosci zagranicznych filii KTN, ktorg zamieécili w publikacji: D. Manolopoulos, M. Papanastas-
siou, R. Pearce, Technology Sourcing in Multinational Enterprises and the Roles of Subsidiaries: an Empirical
Investigation, ,International Business Review” 2005, Vol. 14, s. 251.

3 A.M. Rugman, A. Verbeke, Extending the Theory of the Multinational Enterprise: Internationalization
and Strategic Management Perspectives, ,Journal of International Business Studies” 2003, Vol. 34, s. 135.



Uczestnictwo filii zagranicznych w rozwoju zasobu wiedzy korporacji... 185

w filiach zagranicznych - ktory pozostaje monitorowany przez centrale firm, ale jest
realizowany przez jednostki dzialajace bardziej autonomicznie.

Na rosngce znaczenie zagranicznych filii KTN jako Zrddet wiedzy, technologii,
innowacji - swego rodzaju ,wkladu” - wnoszonych do zasobéw macierzystej firmy
wskazuja nastgpujace procesy i tendencje®:

 proces umiedzynarodowienia dzialalnosci badawczo-rozwojowej toczacy sie
w KTN,

« rosnacy udzial finansowania zagranicznego w nakladach B+R przedsigbiorstw
w wielu krajach goszczacych filie zagranicznych firm,

« wzrost udziatu technologii (i patentéw) pochodzacych z zagranicy w calej liczbie
zgloszen patentowych skladanych przez KTN,

o rozwoj outsourcingu i offshoringu ustug biznesowych — w tym prac B+R - w prze-
mianach organizacyjnych toczacych si¢ w KTN,

« przesuwanie si¢ filii zagranicznych ku wyzszym funkcjom w fancuchu wartosci
firm i podejmowanie dzialan opartych na nowej wiedzy technicznej i marketin-
gowej*,

» dominujace znaczenie wlasnej, wewnetrznej sieci korporacyjnej jako bazy dla
innowacji, ktére powstaja w heterogenicznych sieciach innowacyjnych KTN.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze tworcza przemiana nie jest procesem obejmujacym

wszystkie filie korporacyjne, gdyz nie kazda z nich posiada potencjat do rozwoju
wiedzy i nie kazda KTN angazuje si¢ w ekspansje inwestycyjna dla zdobycia wiedzy
za granicg. Ponadto wiele zalezy tez od sytuacji konkurencyjnej w danym sektorze,
przy czym liczy si¢ dynamika postepu naukowo-technicznego oraz innowacyjnos¢,
zmiany popytu, ostro$¢ rywalizacji, praktyki kooperacyjne, polityka panstwa itd.
W zaawansowanych technologicznie i globalnych sektorach (jak np. informatyczny,
telekomunikacyjny, farmaceutyczny) przyspieszone tworzenie wiedzy jest pod silng
presja czynnikéw technologicznych, konkurencyjnych oraz instytucjonalnych, ktére
sg specyficzne dla danego sektora®. Co istotne, globalne pozyskiwanie wiedzy bywa
tez ryzykowne i kosztowne, a przy tym korzysci nie sa zagwarantowane. Dostep
do geograficznie rozproszonej wiedzy, pozyskanie i wdrozenie zdywersyfikowa-

35 D. Zanfei, A. Castellani, Multinational Firms, Innovation and Productivity, Edward Elgar, Cheltenham-
—~Northampton 2006, rozdz. 11 2.

36 Przykladem moze by¢ przejscie filii zagranicznej od zwyklego montazu wyrobéw elektronicznych na
eksport do wdrozenia, produkgji i wywozu innowacyjnych produktéw oraz ekspansji inwestycyjnej w sie¢
zbytu na obcych rynkach w celu wspierania eksportu tych produktéw. Por. P. Pananond, Where do We Go
from Here? Globalizing Subsidiaries Moving Up the Value Chain, ,,Journal of International Management”
2013, http://dx.doi.org/10.1016/intman [dostep 2.03.2013].

37 Ch. Van Egeraat, P. Breathnach, The Drivers of Transnational Subsidiary Evolution: the Upgrading of
Process R&D in the Irish Pharmaceutical Industry, ,Regional Studies” 2012, Vol. 46, s. 1164.
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nej, specjalistycznej wiedzy moze wymaga¢ duzych kosztéw i zaangazowania pra-
cownikéw, co moze skutkowa¢ zmniejszeniem elastycznosci operacyjnej jednostek
korporacji*®.

Tworcza przemiana filii zagranicznych KTN nie jest procesem stale i rownomier-
nie toczacym si¢ w danej korporacyjnej organizacji. Na decyzje o zasileniu okreslonej
filii srodkami z centrali KTN wptywaja: charakterystyka, ocena i potrzeby poszcze-
golnych jednostek. Filie pochodzgce z akwizycji lokalnych spétek niekiedy otrzymuja
wigcej srodkéw niz filie powstate jako nowe obiekty, co wynika z potrzeby dostoso-
wania tej pierwszej grupy do systemu korporacyjnego. Rownie?z filie wiekszych roz-
miaréw sg czesciej ,doposazone” niz filie mate, chyba ze potrzeby tych drugich sa
duze i uzasadnione. Filie starsze i znane z wyrdzniajacych si¢ osiagnie¢ innowacyj-
nych majg wigksze szanse na priorytetowy transfer srodkoéw z centrali. Wazng prze-
stankg alokacji wigkszych srodkéw na rzecz danej filii moga by¢ jej rozbudowane
powiazania wewnatrz organizacji, co implikuje wigksza dyfuzje wiedzy, technologii
oraz innowacji w korporacyjnym systemie*. W konsekwencji zréznicowanego zasi-
lania zasobami przez centrale KTN zdolnosc¢ filii do twdrczej przemiany i pomnaza-
nia zasobu wiedzy firmy nie jest jednakowa.

Znaczacy wplyw na przebieg i efekty procesu twdrczej przemiany maja korzystne
warunki dziatalno$ci filii zagranicznych w goszczacej je gospodarce, czyli tzw. walory
lokalizacyjne. Moga one stanowi¢ liczaca si¢ podstawe do osiagania korzysci przez
filie KTN z ,,lokalnego osadzenia” (local embeddedness). ,Lokalne osadzenie” obej-
muje kwestie dotyczace ulokowania ZIB, charakteru dziatalnosci filii zagranicznej, jej
relacji i powigzan w kraju goszczacym, wplywu ,,0sadzonej” jednostki na dziatania
danej organizacji (firmy-inwestora), jak tez oddzialywania filii na gospodarke kraju
goszczacego. Dobre ,,0sadzenie” oznacza, ze filia zagraniczna jest w stanie zwiekszy¢
konkurencyjnos¢ i uzyskac wieksza wartos¢ dodang dzigki relacjom i powigzaniom,
ktore utworzono z podmiotami w otoczeniu spotecznym i ekonomicznym kraju gosz-
czacego™. Moze to prowadzi¢ do zwigkszonego lub przyspieszonego rozwoju zasobow
i zdolnosci (zwlaszcza dotyczacych wiedzy) danej jednostki oraz calej organizacji.

»Lokalne osadzenie” jest specyficzng cechg zagranicznych filii KTN i powstaje,
gdy filie s3 w stanie rozwina¢ relacje (spoteczne) oraz powigzania (biznesowe)
w lokalnym otoczeniu. Korzysci z ,,0sadzenia” wywodzg si¢ z interakcji miedzy

38 J. Cantwell, F. Zhang, Knowledge Accession Strategies and the spatial Organization of R&D, w: Inno-
vation and Growth. From R&D Strategies of Innovating Firms to Economy-wide Technological Change,
red. M. Andersson et al., Oxford University Press, Oxford 2012, s. 108.

3 H. Dellestrand, Ph. Kappen, The Effects of Spatial and Contextual Factors on Headquarters Allocation
to MNE Subsidiaries, ,,Journal of International Business Studies” 2012, Vol. 43, s. 219-243.

40 PN. Figueiredo, The Role of Dual Embeddedness in the Innovative Performance of MNE Subsidiaries:
Evidence from Brazil, ,,Journal of Management Studies” 2011, Vol. 48, s. 417-440.
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zasobami i zdolnosciami filii oraz potrzebnymi im walorami lokalizacyjnymi kraju
goszczacego. Nalezy zauwazy¢, ze w obecnym podejsciu KTN do poszukiwania
korzystnych waloréw lokalizacji za granicg istnieja dwa poziomy oceny i wyboru:
dotyczacy krajoéw (dla uzyskania korzysci z dywersyfikacji zasobow w réznych kra-
jach) oraz dotyczacy konkretnych miejsc (aglomeracji) wewnatrz kraju. Chodzi tu
o osiggniecie wiekszych korzysci z przestrzennego rozmieszczenia zrdznicowanych
zasobow/zdolnosci w danym kraju, np. dzigki istnieniu klastréw, uczelni, o$rod-
kéw B+R, duzych innowacyjnych firm*. ,Osadzenie” jest wazne nie tylko dla nowo
powstajacej jednostki, lecz rowniez dla filii juz dzialajacej, gdy rozpoczyna ona lub
przyspiesza tworcza przemiane. Jesli omawiana jednostka jest zlokalizowana w kraju,
gdzie poprawie ulegaja warunki dla gospodarki opartej na wiedzy (rozwdj sfery B+R,
edukacji wyzszej, infrastruktury informacyjnej, polityka innowacyjna, aktywnos¢
klastréw itd.), to filia ma mozliwosci korzystania z wyzszej jakosci zasobow, zdol-
nosci oraz instytucji.

Korzysci z walorow lokalizacji moga by¢ dostepne dla obcych KTN poprzez
transakcje na rynku danego kraju, porozumienia kooperacyjne z lokalnymi pod-
miotami lub w wyniku akwizycji innowacyjnych krajowych podmiotéw. Mozliwe
jest tez polaczenie takich mozliwosci, co w przypadku poszukiwania dostepu do
wiedzy, technologii, innowacji umozliwia filiom korporacyjnym przenikniecie do
sieci innowacyjnosci dziatajacych w wymiarze regionalnym lub krajowym w danej
gospodarce goszczacej*. Uczestnictwo w takich sieciach (badawczych, innowacyj-
nych - zwykle wyspecjalizowanych branzowo) daje filiom dobry dostep do przeply-
wow informacji, wiedzy, technologii, utalentowanych i twérczych kadr, ktére istnieja
w krajowym otoczeniu®. Dzialalno$ci w sieciach stuzy rozwijanie przez obce filie
relacji oraz powigzan z réznymi lokalnymi podmiotami bedacymi wyrdzniajacymi
sie uczestnikami takich sieci. W takiej sytuacji zagraniczne filie KTN uczestnicza
zaréwno w sieciach lokalnych, jak i w korporacyjnych. Jest to bardzo znaczaca oko-
liczno$¢, ktéra umozliwia filiom jednoczesny dostep do informacji, wiedzy, innowacji
w sieciach wewnetrznych (korporacyjnych) oraz zewnetrznych (lokalnych) w krajach

41 S. Beugelsdijk, R. Mudambi, MNEs as Border-crossing Multi-location Enterprises. The Role of Discon-
tinuities in Geographic Space, ,,Journal of International Business Studies” 2013, Vol. 44, s. 420-421.

42 Od kilku lat firma IBM realizuje program wspoélnych przedsiewzie¢ badawczych (collaboratories) oraz
programéw B+R z udziatem wybitnych specjalistow, uczelni i firm w réznych krajach (nie tylko rozwinie-
tych), w tym Brazylii, Arabii Saudyjskiej, Indii, Chin, Tajwanu. Por. S. Hamm, Big Blue’s Global Lab, ,,Busi-
nessWeek” September 7, 2009, s. 041-045.

43 J. Song, K. Asakawa, Y. Chu, What Determines Knowledge Sourcing from Host Locations of Overseas
R&D Operations? A Study of Global R&D Activities of Japanese Multinationals, ,Research Policy” 2011,
Vol. 40, s. 388.
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goszczacych, co moga wykorzystac dla rozwijania wiedzy we wlasnej jednostce*. Jest
to tzw. podwdjne osadzenie®, ktore zostalo przedstawione na rysunku 2.

Rysunek 2. Uczestnictwo zagranicznych filii KITN w ,,podwojnej sieci” i ich powiazania
w przeplywach wiedzy

Sie¢ zewnetrzna w kraju goszczacym
FZ1

P P

Sie¢ zewnetrzna w kraju trzecim

B4R / FZ, N

B+R

B+R
HQ
FZ,
FZ,
1l Sie¢ wewnetrzna korporacji
Oznaczenia:
HQ | centrala KTN (headquarter) P | przedsiebiorstwo (niezalezne) || funkcja badawcza
FZ | filia zagraniczna U | uczelnia wyzsza Il | funkcja produkcyjna
B+R | osrodek badawczy A | agencja publiczna Il | funkcja marketingowa

Zr6dlo: Opracowanie whasne.

Dzialajac w dwdch sieciach, zorientowana na wiedze filia KTN staje si¢ jed-
nostka ,,weztowa”, ktéra moze rozwija¢ korzystne relacje i powigzania z réznymi

44 §.C. Collinson, R. Wang, The Evolution of Innovation Capability in Multinational Enterprise Subsi-
diaries: Dual Network Embeddedness and the Divergence of Subsidiary Specialization in Taiwan, ,,Research
Policy” 2012, Vol. 41, s. 1502.

45 PN. Figueiredo, The Role of Dual Embeddedness in the Innovative Performance of MNE Subsidia-
ries: Evidence from Brazil, ,,Journal of Management Studies” 2011, Vol. 48, s. 438. Autor zwraca uwage,
ze ,podwdjne osadzenie” zmienia si¢ w ,wielokrotne osadzenie” w przypadku dziatania wielu filii KTN.
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podmiotami — wybranymi uczestnikami sieci innowacyjnos$ci - w kraju goszcza-
cym, a nawet w krajach trzecich. Wykorzystanie takich mozliwo$ci wymaga wiel-
kich zdolnosci, a takze wizji oraz inicjatywy ze strony menedzerdw filii zagranicz-
nej, przy akceptacji macierzystej centrali. Warto zauwazy¢, ze KTN lokuja ZIB
i tworza filie zagraniczne w licznych krajach. Wiele z tych jednostek angazuje sie
w pozyskiwanie wiedzy z krajowych zrédel, a nastepnie transferowanie jej do cen-
trali macierzystej firmy. W takim przypadku KTN staje si¢ unikalng organizacja
o ,wielokrotnym osadzeniu” (multiple embeddedness) i zréznicowanych, zewnetrz-
nych zrédlach wiedzy, technologii, informacji w skali globalnej. W rezultacie
ponadgraniczne sieci innowacyjne KTN nie tylko integruja i koordynuja dziatal-
no$¢ wielu réznych jednostek tworzacych i pozyskujacych wiedze, lecz roéwniez
- poprzez lokalne i korporacyjne powiazania tych jednostek - tacza systemy inno-
wacyjnosci roznych krajow.

Zwigkszony zaséb wiedzy w posiadaniu filii zagranicznych moze by¢ wykorzy-
stany przede wszystkim do utrwalenia wlasnych, specyficznych przewag konkuren-
cyjnych filii oraz bardziej skutecznej realizacji ich strategii konkurencji na danym
rynku. Druga wazng mozliwoscig jest przekazywanie wykorzystanej i niewykorzy-
stanej wiedzy do macierzystych firm w celu dalszego doskonalenia korporacyjnego
zasobu, co zostalo nazwane zwrotnym transferem technologii (reverse technology
transfer). Jak wykazaty badania, tego rodzaju transfer jest korzystny dla KTN, przy
czym wiekszych korzysci dostarczajg starsze filie zagraniczne, co wynika z ich wigk-
szych zdolnosci i doswiadczen akumulacji wiedzy z réznych zrédet, w oparciu o roz-
budowane, réznorodne relacje i powigzania®.

Zwrotny transfer technologii najczesciej dokonywatl sie w grupie krajow rozwi-
nietych, gdzie istnialy dobre warunki dla rozwoju prac B+R, wiedzy, technologii,
innowacji przez przedsiebiorstwa. W ostatnich kilkunastu latach waznym zjawi-
skiem stat sie transfer wiedzy i technologii z zagranicznych o$rodkéw badawczych
i filii dzialajacych poza rozwinietymi krajami Triady. W duzej mierze jest to nastep-
stwem outsourcingu i offshoringu prac B+R przez zachodnie KTN do mniej roz-
winietych krajéow o niskich ptacach i duzych zasobach kwalifikowanych kadr, jak
np. kraje BRIC. Jak wykazaly badania, w zwrotnym transferze technologii wazny
czynnik ksztaltujacy ten proces stanowig réznice kulturowe oraz instytucjonalne
pomiedzy krajami eksportu i importu technologii, a w szerszym ujgciu tez przeptywu
wiedzy”. Jednocze$nie narasta nowy strumien zwrotnego transferu technologii, ktory

46 L. Rabiosi, G.D. Santangelo, Parent Company Benefits from Reverse Knowledge Transfer: the Role of
Liability of Newness in MNEs, ,Journal of World Business” 2013, Vol. 48, s. 168.

47 M. McGuiness, M. Demirbag, S. Bandara, Towards a Multi-perspective Model of Reverse Knowledge
Transfer in Multinational Enterprises: A Case Study of Coats plc, ,,European Management Journal” 2013,
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jest zwiazany z ekspansjg inwestycyjna (w formie ZIB) korporacji pochodzacych ze
wspomnianej grupy. Ulokowane w krajach rozwinietych zagraniczne filie ,,wscho-
dzacych” korporacji intensywnie pozyskuja i odprowadzajg wiedze z zachodnich
lokalizacji. Filie raczej nie angazuja sie w dalszy rozwdj wiedzy czy jej komercjaliza-
cje, lecz szybko transferuja ja do macierzystych central, a te podejmujg intensywne
prace nad przeksztalceniem wiedzy w radykalne innowacje komercjalizowane na
rynku globalnym. W takich przypadkach ,,osadzenie” filii KTN w krajach goszcza-
cych jest silnie zorientowane na uzyskanie dostepu do krajowych zasobéw wiedzy
iich drenaz. Badania wykazaly tego rodzaju charakterystyke dziatalno$ci B+R pro-
wadzonej przez filie chinskich korporacji w Europie®. Dlatego stusznie wskazuje sig,
ze wsparcie panstwa (narodowego czy UE) dla innowacyjnosci i konkurencyjnosci
lokalnych przedsiebiorstw moze by¢ mniej skuteczne w warunkach rosnacej orien-
tacji na rozwoj wiedzy przez filie obcych KTN.

Stworzenie i wykorzystanie specjalistycznej wiedzy przez filie zagraniczng
i znaczacy postep o charakterze procesu creative transition moze skutkowa¢ awan-
sem danej filii w systemie innowacyjnosci KTN, na co wskazuje rysunek 1. Aplika-
cja nowej wiedzy gtéwnie przez dang fili¢ jest charakterystyczna dla rél lokalnego
innowatora oraz wyspecjalizowanego uczestnika. W tej drugiej roli filie transfe-
ruja nowe osiagniecia do innych podmiotéw krajowych, a nastepnie zagranicznych
(przede wszystkim do innych jednostek korporacji, ale po pewnym czasie takze do
innych firm). Globalny innowator - zwykle centrum doskonalosci - wykonuje uni-
kalne zadania i transferuje wiedz¢ do centrali macierzystej firmy oraz jej innych
jednostek, a takze do niezaleznych podmiotéw (np. dokonujacych zakupu licencji)
w wielu krajach. Jak si¢ wydaje, na poszczegdlnych pozycjach korporacyjnej sieci
innowacyjnej lokalne powiazania filii zbudowane przez nig w systemach innowa-
cyjnosci kraju goszczacego moga mie¢ znaczacy (chociaz zréznicowany) wplyw
na osiagniecia filii jako korporacyjnych innowatoréw. Wyrdzniajaca sie i unikalna
wiedza tworzona przez fili¢ — w wyniku wlasnych badan oraz kooperacji badawczej
w ramach i poza korporacyjng organizacja — decyduje o jej awansie na pozycje glo-
balnego innowatora. Jego dzialalno$¢ czesto skutkuje odplywem wiedzy powstalej
w kraju goszczacym.

Vol. 31, s. 190.
4 A. Di Minin, J. Zhang, P. Gammeltoft, Chinese Foreign Direct Investment in R&D in Europe: A New
Model of R&D Internationalization?, ,European Management Journal” 2012, Vol. 30, s. 200-201.
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3. Oddziatywania zagranicznych filii KTN w otoczeniu
krajowym

Twdrcza przemiana dzialalnosci zagranicznych filii KITN w pomnazaniu zaso-
béw wiedzy macierzystych firm nie bytaby mozliwa bez korzysci czerpanych przez
filie z ,,0sadzenia” w krajach goszczacych. Jednoczesnie zorientowana na rozwdj
wiedzy dzialalno$¢ obcych filii moze mie¢ niematy wplyw na gospodarke w krajach
goszczacych. W literaturze biznesu miedzynarodowego do niedawna prezentowany
byt poglad, ze naplyw ZIB i zaangazowanie filii zagranicznych maja ogélnie pozy-
tywne oddzialywanie na zasoby wiedzy i technologii w krajach goszczacych. W skré-
cie ujmujac, uwazano, Ze ma miejsce bezposrednie ,,zasilenie” gospodarki transfe-
rem technologii (do filii), a takze nastepuje rozchodzenie si¢ technologii (spillovers)
z zagranicznych filii do krajowych podmiotéw, gtéwnie poprzez powigzania lokalne
biznesowe (oparte na kontraktach) i tzw. efekty zewnetrzne, powstajace poza kon-
traktami®. Jest to korzystne dla kraju goszczacego, zwlaszcza gdy poziom rozwoju
jego gospodarki, nauki i techniki jest nizszy od poziomu w kraju macierzystym inwe-
stujacych KTN. Wyniki badan przeprowadzonych w ostatnich latach wskazuja na
rézne oddzialywania obcych filii zorientowanych na pomnazanie wiedzy, ktére nie
zawsze s3 korzystne dla goszczacych je gospodarek.

Ogodlnie biorac, wplyw filii zagranicznych na goszczace je gospodarki moze by¢
zréznicowany i zmieniajacy sie, a przy tym moze zaleze¢ od dwdch stron: macie-
rzystych KTN (ich funkcjonowania, rozbudowy sieci, aktywnos$ci innowacyjnej)
oraz goszczacej gospodarki (jej charakterystyki i zmian zachodzacych). Z jednej
strony wazna jest warto$¢ i charakterystyka ulokowanych ZIB (tworzacych filie
lub grupe filii), organizacja i strategie macierzystej korporacji, jej system innowa-
cyjnosci, a takze endogeniczny potencjal rozwoju wiedzy w danej filii®*’. Z drugiej
strony oddziatywanie obcych filii zalezy od wielu czynnikéw w otoczeniu krajowym,
wsrod ktérych najwieksze znaczenie maja: wyposazenie kraju goszczacego w zasoby
wytworcze (zwlaszcza w technologie, sile robocza i jej kwalifikacje), infrastruktura,
instytucje, stan sfery B+R, polityka innowacyjna i inwestycyjna, zdolnosci innowa-
cyjne i konkurencyjne przedsiebiorstw krajowych. Jest to zbiér waznych walorow
o charakterze ekonomicznym, technologicznym oraz instytucjonalnym, ktérych

49 A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany..., op.cit., s. 291-300.
50 B. Jindra, A. Giroud, J. Scott-Kenel, Subsidiary Roles, Vertical Linkages and Economic Development:
Lessons from Transition Economies, ,Journal of World Business” 2009, Vol. 44, s. 176.
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poziom i jako$¢ decyduja o krajowym potencjale tworzenia wiedzy, technologii,
innowacji oraz o podziale korzysci z tego ptynacych do podmiotéw krajowych lub
zagranicznych.

Zorientowana na wiedze dzialalnos¢ filii KTN w goszczacych je gospodarkach
krajowych jest w duzej mierze zwigzana z rozwojem zdolnosci technologicznych
krajoéw aktywnie uczestniczacych w procesie globalizacji. Urynkowienie i otwarcie
gospodarek umozliwito naplyw z zagranicy nowoczesnych débr (maszyn i urza-
dzen) oraz zakupy i transfer technologii w ,,pakiecie” ZIB. W niektérych krajach -
Azji i Europy Srodkowej — wykorzystanie tego ,,zasilania” wyzszg, obca technologia
wyzwolilo procesy adaptacji, absorpcji oraz uczenia si¢ w przedsigbiorstwach krajo-
wych, a takze procesy modernizacyjne w calej gospodarce. Najlepszym tego przykla-
dem sg Chiny, gdzie zostal uruchomiony dynamiczny rozwdj innowacyjnosci, ktéra
poczatkowo bazowata na obcej technologii, a obecnie w duzej mierze na wtasnych
osiggnigciach badawczych®'. W ostatnich latach naplyw ZIB i dziatalno$¢ obcych
filii w Chinach coraz silniej s3 umotywowane rozwijaniem wiedzy w sprzyjajacych
temu walorach lokalizacji, a nie tylko dostepem do wielkiego rynku zbytu. Nastapila
ewolucja zaangazowania i oddziatywania filii obcych KTN, ktére poczatkowo byly
dostawcami technologii do Chin, a obecnie coraz czgsciej staja si¢ odbiorcami wie-
dzy i technologii tworzonych przez rézne podmioty w tym kraju*>.

Uogoélniajac doswiadczenia wielu krajéow o nizszym - niz grupa Triady - pozio-
mie rozwoju gospodarczego i technologicznego, badacze ustalili wazne prawidlo-
wosci. Naptyw obcych technologii i kapitatu w ,,pakiecie” ZIB zwykle nie stanowi
kluczowego czynnika poprawy zdolnosci technologicznych w krajach stabo roz-
winietych, chociaz moze mie¢ dodatni wptyw na ten proces. W tej grupie krajow
duzo wieksze znaczenie majg czynniki krajowe, w tym zwlaszcza polityka panstwa
oraz aktywno$¢ przedsigbiorstw. Natomiast w krajach o wyzszym poziomie rozwoju
gospodarczego i technologicznego naptyw ZIB oraz komercyjny transfer technologii
mogg bardziej znaczgco stymulowaé procesy asymilacji nowych technologii, ucze-
nia si¢ oraz tworzenia wlasnych rozwigzan i innowacji w krajowych przedsiebior-
stwach®. W konsekwencji rozwijaja si¢ wzajemne oddzialywania w tworzeniu wiedzy
obcych i krajowych firm, a filie zagraniczne staja si¢ wspottwdrcami i odbiorcami
wiedzy powstajacej lokalnie. Wskazuje to na ewolucyjny charakter oddzialywania

51 Jest to zwigzane z szerszym procesem reform rynkowych, otwierania i modernizowania gospodarki,
co przyniosto znaczacy wzrost innowacyjnosci w Chinach. Por. I. Nowarniska, Innowacyjnos¢ w gospodarce
Chin - przyktad ,,odwrdconej” triady Schumpetera?, w: Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ w erze cyfrowej. Twor-
cza destrukcja II, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2014, w druku.

52 G. Orr, E. Roth, How China is Innovating, ,,McKinsey Quarterly” 2012, No. 1, s. 74-95.

53 S. Athreye, J. Cantwell, Creating Competition? Globalization and the Emergence of New Technology
Producers, ,,Research Policy” 2007, Vol. 36, s. 221-224.
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filii zagranicznych na rozwdj wiedzy i technologii w gospodarkach krajéw goszcza-
cych w dtuzszym okresie, a jednoczesnie na zréznicowany wplyw zorientowanych
na wiedze filii KTN na gospodarki krajowe, bedace na okreslonym etapie rozwoju.

Zroéznicowany wplyw zagranicznych filii KTN na tworzenie i przeplywy wiedzy
w goszczacej je gospodarce moze miec¢ tez aspekty mikroekonomiczne, dotyczace
zaréwno filii zagranicznych, jak i przedsigbiorstw krajowych. Jesli chodzi o pierw-
szg grupe, to rozne oddzialywanie obcych filii moze wynikac z roli, jaka te jednostki
pelnia w zewnetrznych relacjach KTN z podmiotami krajowymi. W takim ukla-
dzie mozna wyodrebni¢ cztery nastgpujace role: 1) samotnik (loner), 2) odbiorca
(receptor), 3) dostawca czy tez uczestnik (contributor), 4) aktywista czy tez promo-
tor tworzenia wiedzy (activist). Badania aktywnosci i rél zagranicznych filii KTN
w Chinach pozwolily ustali¢, ze wigksza czes¢ obeych filii pozostala nieaktywna
w przeptywach wiedzy na rynku krajowym, co wynika z kilku przyczyn: potrzeby
ochrony posiadanej wiedzy, koncentracji na wykorzystaniu wiedzy do penetracji
rynku zbytu, niskiego poziomu technologii w lokalnych firmach i sektorach, réznic
instytucjonalnych i kulturowych®. Zatem wplyw filii-samotnikéw na innowacyj-
no$¢ gospodarki chinskiej jest niewielki, nawet jedli istnieje ogdlna dyfuzja wiedzy
do lokalnych firm. Gospodarka moze wiecej skorzysta¢ z mniej licznych filii petnia-
cych role uczestnika proceséw innowacyjnych oraz promotora tworzenia wiedzy,
technologii, innowacji, ale w takich przypadkach istnieje mozliwos¢ przejecia przez
KTN wiedzy powstajacej w kraju.

Twércza przemiana zagranicznych filii KTN jest ukierunkowana na rozwdj wie-
dzy poprzez zasilenie procesu pomnazania tego zasobu z wykorzystaniem kom-
plementarnych zasobdéw, zdolnosci oraz instytucji istniejagcych lub powstajacych
w danym kraju goszczacym. Moze to mie¢ niekorzystne oddzialywanie na firmy
i gospodarke danego kraju, gdyz zorientowane na wiedze filie zatrudniajg wysoko
kwalifikowane kadry (np. pozyskujac je z krajowych firm czy uczelni) i podno-
szg ich ptace, mogg pozyskiwac srodki finansowe na rynku krajowym (ogranicza-
jac ich podaz dla innych podmiotéw), dokonywaé akwizycji innowacyjnych firm
i zakupu atrakcyjnych nieruchomosci, podnosi¢ ceny réznych wyrobow i ustug itd.
Zatem nastgpiloby ograniczenie dostgpnosci zasobow i zdolnosci wytwoérczych stu-
zacych tworzeniu i wykorzystaniu wiedzy dla przedsigbiorstw krajowych. Moze to
oznacza¢ zniwelowanie szans na wypracowanie nowych, potencjalnie znaczacych

54 J. Wang, X. Liu, X. Li, A Dual-role Typology of Multinational Subsidiaries, ,,International Business
Review” 2009, Vol. 18, s. 589-590. W szerszym ujeciu badane sg jednoczesnie relacje z innymi filiami
danej KTN, a wyodrebnia sie 16 roznych rol. Wyzej wymienione cztery rodzaje sa najwazniejsze dla usta-
lenia zasadniczego wplywu filii obcych KTN na firmy lokalne.
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przewag konkurencyjnych krajowych firm i ostabienie konkurencyjnosci ich oraz
gospodarki kraju®.

Istnieje tez inny problem. Jak wykazaly badania zachodnich korporacji inwestu-
jacych w ChRL, ich zagraniczne filie pozytywnie oddziatywaly na innowacyjnos¢
przedsiebiorstw chinskich dziatajacych w pobliskich miastach czy klastrach. Przed-
siebiorstwa te skutecznie umocnily innowacyjnos¢ i konkurencyjnoé¢. Jednakze
dyfuzja wiedzy, technologii, innowacji dokonywala si¢ nie tyle poprzez realizowane
kontrakty, ile przez imitacje technologii oraz praktyk biznesowych, a w rezultacie ze
szkoda dla filii zagranicznych®.

Na odmienne oddziatywanie naptywu ZIB i transferu technologii czy innowacji
do kraju goszczacego wskazuja wyniki przedsigbiorstw w Hiszpanii. Badajac zalez-
no$¢ miedzy naptywem ZIB do przemystu i przedsiebiorstw przemystowych a ich
innowacyjnoscia, ustalono negatywne oddzialywanie zagranicznych inwestycji i filii
korporacyjnych*. Jak stwierdzono, ,,Naplyw ZIB ostabit krajowe innowacje”®.
Wyrazito si¢ to na dwa sposoby. Po pierwsze, spadla liczba zgloszen patentowych
filii zagranicznych w Hiszpanii. Oznacza to, ze po dokonaniu ZIB filie korporacyjne
korzystaly z technologii czy innowacji transferowanych z kraju macierzystego firmy
lub z korporacyjnych centréw doskonatosci w innych krajach. Po drugie, zmniejszyta
sie liczba innowacji produktowych wdrozonych przez firmy krajowe. Oznacza to,
ze wejscie zagranicznych filii spowodowalo wypieranie wdrazania krajowych inno-
wagji i/lub przesunigcie biznesu krajowego do mniej zyskownych nisz rynku. Wska-
zuje to na stabg dyfuzje technologii oraz innowacji powigzanych z naptywem ZIB do
danego kraju, a nawet stagnacje innowacyjnosci krajowej. Jednoczesnie umacnia si¢
przewaga konkurencyjna obcych filii na rynku krajowym i przypuszczalnie rosna
udziaty rynkowe i korzysci z penetracji rynku krajowego przez KTN, w warunkach
niewielkiej mobilizacji firm lokalnych. Moze to mie¢ negatywne konsekwencje dla
miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsi¢biorstw i gospodarki, a takze ich wzro-
stu w dluzszym okresie.

55 L. Cusmano, M.L. Mancusi, A. Morrison, Globalization of Production and Innovation: How Outsour-
cing is Reshaping an Advanced Manufacturing Area, ,Regional Studies 2010, Vol. 44, s. 235-252. Autorzy
analizujg konsekwencje outsourcingu i offshoringu prac B+R przez KTN za granice, gdzie jednostki kor-
poracyjne rozwijaja powigzania naukowo-badawcze w ramach krajowych sieci innowacyjnosci, co skutkuje
»podiaczeniem si¢” filii korporacyjnych do krajowych zasobéw wiedzy, technologii, innowacji.

56 Z. Qu, C. Huang, M. Zhang, Y. Zhao, R&D Offshoring, Technology Learning and R&D Efforts of Host
Country Firms in Emerging Economies, ,,Research Policy” 2013, Vol. 42, s. 502, 513.

57 Badaniem objeto dziatalnos¢ 1799 hiszpanskich przedsiebiorstw w przemysle przetwoérczym oraz
zmiany ich innowacyjno$ci w latach 1990-2002. Por. E Garcia, B. Jin, R. Salomon, Does Foreign Direct Inve-
stment Improve the Innovative Performance of Local Firms?, ,Research Policy” 2013, Vol. 42, s. 231, 242.

58 Ibidem.
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Nie tylko badanie efektéw naplywu ZIB, lecz réwniez analiza zmian funkcjono-
wania narodowego systemu innowacyjnego (NSI) pozwala oceni¢ oddzialywanie
zagranicznych filii KTN na rozwéj zasobu wiedzy i innowacyjnosci w kraju gosz-
czacym. Mozna przyjac, ze rozbudowa ,,lokalnego osadzenia” filii KTN prowadzi
do narastania zorientowanych na wiedze, bliskich relacji i powigzan filii z krajo-
wymi podmiotami oraz dwu- czy wielostronnej wspolpracy w ramach NSI. Dostep
doswiadczonych i zmotywowanych filii do powstajacego, nowego zasobu pozwala
na identyfikacje warto$ciowej wiedzy lub przynajmniej miejsc jej tworzenia i uczest-
niczacych badaczy. Moze to skutkowac przejeciem nowej wiedzy, przeksztalceniem
jej w technologie oraz innowacje i wykorzystaniem przez fili¢ i/lub zwrotnym trans-
ferem do centrali macierzystej firmy. Ostatecznie to one zawlaszcza korzysci z prak-
tycznego czy produkcyjnego wykorzystania tej wiedzy (dalej ,,rozpracowanej” przez
specjalistow korporacji), a nie jej tworcy i przedsiebiorstwa w kraju goszczacym.

Transfer nowej wiedzy, technologii, innowacji ponad granicami panstw jest
uwazany za przejaw ,otwarcia si¢” gospodarek na przeplywy innowacji*’ oraz umie-
dzynarodowienia sfery B+R i krajowych systemdéw innowacyjnosci, co skutkuje ich
aczeniem si¢ (integrowaniem) w globalny system innowacyjny®. Zatem w sytuacji
»otwarcia” kraju na innowacje sektory i przedsigbiorstwa krajowe moga by¢ zasilane
oraz korzystac z ponadgranicznych przeptywdw wiedzy i innowacji. Jednakze z dru-
giej strony wiedza tworzona w ramach sieci NSI moze wycieka¢ z kraju w rezultacie
dzialalnosci zagranicznych podmiotéw (filii, osrodkéw B+R) do globalnego systemu
innowacyjnego. Stwierdzono, ze ,,Systemy innowacyjne staja si¢ coraz bardziej zlo-
zone i przenikalne na integrujacych si¢ poziomach regionalnym, krajowym i miedzy-
narodowym”®. Nietrudno zauwazy¢, ze wérdd czynnikow integrujacych najwigksze
znaczenie ma dzialalno$¢ KTN i ich filii zagranicznych.

Podsumowanie

Globalna ekspansja inwestycyjna korporacji transnarodowych - prowadzona
w formie ZIB - skutkuje tworzeniem filii zagranicznych w wielu krajach, a wni-
kliwe badanie obecnego rozwoju ich dzialalnosci uzasadnia zintegrowane podejscie

59 W firmie IBM stosowane jest powiedzenie ,,Teraz to $wiat jest naszym laboratorium” Por. S. Hamm,
op.cit., s. 041.

60 Y.Ch. Chang, System of Innovation, Spatial Knowledge Links and the Firm’s Innovation Performance:
Towards a National-Global Complementarity View, ,Regional Studies” 2009, Vol. 43, s. 1199-1220.

ol Ibidem.
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z dwdch stron: biznesu migdzynarodowego oraz zarzadzania mi¢dzynarodowego.
Rozwdj zagranicznych filii KTN tradycyjnie dokonuje si¢ etapami i jest $cisle zwig-
zany ze zmianami przeplywu wiedzy w systemie korporacyjnym, przemianami
w funkcjonowaniu i dzialalnosci tych jednostek korporacyjnych, rozwojem wie-
dzy przez filie oraz zmiang ich roli w innowacyjnym systemie KTN. Rozwoj wiedzy
w zagranicznych filiach KTN, zmiany jej pozyskiwania i stosowania nazwano tworcza
przemiang korporacyjnych filii. Proces o charakterze creative transition jest wyrazem
dostosowania KTN do rozwoju GOW w warunkach globalizacji.

Przebudowa organizacyjno-strategiczna oraz inne zmiany w filiach korpora-
cyjnych byly stymulowane dzialaniem czynnikéw zewnetrznych (w gospodarkach
$wiata, regionow i krajow), wewnetrznych (w KTN i samych filiach) oraz osigganiem
korzysci z ,,Jokalnego osadzenia” i podigczenia si¢ do lokalnych zasobdw i zdolnosci,
a zwlaszcza do sieci innowacyjnych. W nowych uwarunkowaniach filie KTN mogly
rozwija¢ wiedze oraz inne zasoby i zdolnosci, angazujac si¢ w prowadzenie wlasnych
prac B+R, jak tez kooperacji oraz transakeji z lokalnymi podmiotami, gtéwnie osrod-
kami B+R, uczelniami, innowacyjnymi firmami. Stworzona i pozyskana z otocze-
nia krajowego wiedza umozliwia filiom kreowanie wtasnych, specyficznych przewag
konkurencyjnych i/lub transfer nowej wiedzy do centrali macierzystej KTN, a takze
awans ku wyzszym pozycjom w korporacyjne;j sieci.

Nalezy podkresli¢, ze waloryzacja zasobdw i zdolnosci potrzebnych do rozwija-
nia wiedzy w filiach - zagadnienie kluczowe dla procesu twdrczej przemiany - sta-
nowi ,,dorobek” nie tylko tych jednostek i korporacyjnej organizacji, lecz doko-
nuje si¢ rowniez dzigki relacjom i powigzaniom z lokalnymi podmiotami. Bardzo
istotne dla tworzenia nowych osiagnie¢ jest funkcjonowanie filii KIN w dwdch
sieciach innowacyjnosci: korporacyjnej (ponadgranicznej) oraz lokalnej lub regio-
nalnej w kraju goszczacym. ,Podwdjne osadzenie” filii zagranicznych stwarza im
(oraz korporacjom) znaczace mozliwosci przyspieszenia, lepszego ukierunkowania
i efektywnego prowadzenia dzialalnosci innowacyjnej ku nowej i warto$ciowej wie-
dzy o duzym potencjale komercjalizacji i zyskownosci. Problemem staje si¢ podziat
korzysci z wdrozenia wiedzy, technologii, innowacji, ktére sg de facto efektem zbio-
rowego zaangazowania réznych podmiotow.

W ocenach efektéw naptywu ZIB i dzialalnosci filii zagranicznych korporacji
w goszczacej je gospodarce tradycyjnie podkreslano réznego rodzaju korzysci pty-
nace z transferu technologii. Jednakze poglebiona ocena zorientowanej na wiedze
dziafalnosci filii KTN moze ujawni¢ odmienne efekty. Tworcza przemiana filii kor-
poracyjnych powoduje, ze ich dgzenie do pozyskania wiedzy oraz stuzgcych rozwi-
janiu wiedzy krajowych zasobdw i zdolno$ci staje si¢ silniejsze, a dzialania bardziej
skuteczne. Moze to powodowa¢ drenowanie rynku krajowego z wiedzy oraz innych
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zasobow i zdolnosci wytworczych oraz ograniczanie dziatalnosci innowacyjnej pod-
miotéw lokalnych. Co istotne, globalne sieci innowacyjne umozliwiaja szybki odptyw
nowej wiedzy do innych krajow. W pewnym stopniu moze i powinna przeciwdziataé
temu polityka panstwa, jesli dokona si¢ zmiana podejscia do lokowania ZIB i zaan-
gazowania obcych KTN. Poczatkiem zmian w polityce panstwa goszczacego musi
by¢ reorientacja podejscia do badanego problemu, a by¢ moze tez wigksza selektyw-
no$¢ w polityce innowacyjnej. Przede wszystkim chodzi o przejscie od przyciagania
naplywu ZIB do stymulowania opartej na wiedzy i innowacjach dzialalnosci produk-
cyjnej wszystkich podmiotéw - filii zagranicznych i przedsigbiorstw krajowych.

Participation of foreign subsidiaries in the development of knowledge
resource by Transnational Corporations (TNCs)

The article aims to portray important changes in the activity of TNCs’ foreign
subsidiaries which result in the increased participation of subsidiaries in develop-
ment of knowledge resource and competitiveness by parent firms. Knowledge flows
evolve under growth of activity and changed functioning of foreign subsidiaries
and recently various factors have contributed to expanding process coined a cre-
ative transition of TNCs’ foreign subsidiaries. The process consists in increased
engagement of foreign subsidiaries in conducting own R&D and creating a new
knowledge as well as acquiring knowledge form various external sources, mostly
from local entities in host countries. Competitiveness of subsidiaries is sustained
and a reverse technology transfer to parent firm is initiated. “Local embedded-
ness” of TNCs’ subsidiaries offers more possibilities to tap to knowledge itself
and knowledge-creating local resources and capabilities, first of all by means of
participation in regional and national innovations systems (or networks). It can
result in draining local market of knowledge and other resources/capabilities, next
in leaking new knowledge out of the country, and finally in inhibiting innovation
and competitiveness of firms and economy of the host country.

Keywords: foreign subsidiaries, transnational corporations, knowledge
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La participation des filiales étrangéres dans le développement
des connaissances des sociétés transnationales

Le but de cet article est de présenter des changements importants dans l'activité
des filiales étrangeres des sociétés transnationales (STN), qui se traduisent par une
participation accrue de ces filiales dans le développement des connaissances et
de la compétitivité des sociétés meres. Les flux de connaissances évoluent avec le
développement des activités des filiales et des changements dans leur fonctionne-
ment. En outre, ces derniéres années, sous I'influence de divers facteurs, on observe
un processus important appelé la « transformation créative » de filiales étrangeres
des STN. Ce processus réside dans le fait que les sociétés filiales sont de plus en plus
impliquées dans la gestion de la R&D et la création de nouvelles connaissances,
ainsi que dans l'acquisition de connaissances a partir de nombreuses sources,
y compris les différents acteurs dans le pays daccueil. En outre, la compétitivité
des filiales augmente et le transfert des connaissances vers les sociétés meres est
observé. L « implantation locale » des filiales des STN leur donne plus de possibi-
lités d’utiliser les connaissances ainsi que les ressources et les capacités nationales
pour la création de ces connaissances. Ceci est possible en particulier grace a la
participation dans les systémes (réseaux) régionaux et nationaux d’innovation.
Cela pourrait entrainer lépuisement de connaissances et d’autres ressources/
capacités sur le marché ainsi que la « fuite » de nouvelles connaissances. Cela
pourrait, par conséquent, affaiblir I'innovation et la compétitivité des entreprises
et de [économie du pays d’accueil.

Mots-clés: les filiales étrangeres, les sociétés transnationales, les connaissances

YyacTie MHOCTPAHHbIX GUNMANOB B Pa3BUTUM COBOKYMHOCTHM 3HAHMIA
TpaHCHALMOHANbHbIX KOpRopaLuit

Lenp 3TOM CTaTby 3aK/I0YAETCSA B IPEICTABICHUN BA)KHBIX M3MEHEHMI B
[eATeIbHOCTY VHOCTPAHHBIX (PIIMAToB TPAaHCHAI[MOHAIbHBIX KOPIOpaIit
(THK), xoTOpble IPUBOAAT K YBEMMYEHNUIO y4acTVsl GUINAIOB B Pa3BUTUY 00D-
eMa 3HaHWIT ¥ KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTY KOMITaHuit-yupenuTeneit. C pasBuruem
[IesITeIbHOCTY U I3MEHEHUAMY B QYHKIVIOHMPOBAHNMN (PI/INAJIOB, IOTOKM 3Ha-
HI IOABEPralOTCs SBOJIIOLUY, @ B IOCTIEHIIE TOJIbI, IIOJ, BIMSIHIEM Pa3IMYHbIX
(aKTOpOB, YCHIMBAETCS MPOLIECC TAaK Ha3bIBA€MOTI'O TBOPYECKOTo IIpeobpasoBa-
HusA ¢umanos THK. OToT mpomecc 3akmoyaeTcss B TOM, 4YTO KOPHOPATHBHBIE
Hofpasfe/neHys Bce 0onblle 1 6OJbIIe CAMOCTOATENIBHO IIPOBOAAT PabOTHI B
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obmacTu mccnegoBanmiti n pa3paboTok (R&D), y4acTBYIOT B CO3aHNMM HOBBIX
3HaHMIA, a TAKOKe IPMOOPETAIOT 3HAHMA U3 MHOTUX MCTOYHMKOB, B 4YaCTHOCTH
OT Pa3NMYHBIX CyOBEKTOB B MPUHMMAIONIEl CTpaHe. YKPeI/IAeTcsd KOHKypeH-
TOCHOCOOHOCTD GVIMAIOB U HACTYIIAeT 0OpaTHAsA Iepefada TeXHOTIOIMH MaTe-
puHckyM kommanusM. “Local embeddedness” punnanos THK pgaer um 6ombire
BO3MOXKHOCTET /1Al TIOZK/TIOYeH A K 3HAaHNMAM 1 HAllMOHA/IbHBIM Pecypcam, Ipefi-
Ha3HaYeHHbIM JI/IS CO3[jaHMA 3HAHMIL, 0COOEHHO Yepes yYacTe B PerOHaTbHBIX
¥l HAIlMIOHA/IbHBIX VIHHOBAIVIOHHBIX CMCTeMax (CeTAX). DTO MOXKET IPUBECTH K
yTedKe 3HAHUIT M APYTUX PECYpPCOB/CIIOCOOHOCTeT U3 PBIHKA, a TAKXKe yTedKe
HOBBIX 3HAaHMII M3 CTPAHbL. A B KOHEYHOM CUeTe, OCTTabMTh MHHOBAI[IOHHOCTD U
KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTh KOMITAHMIT 1 9KOHOMUKY IIPUHUMAIOLIe} CTPAHBbL.



