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1. Wstep

Charakterystyczng cecha wspofczesnego rozwoju gospodarki $wiatowej jest
poglebiajacy si¢ proces jej umig¢dzynarodowienia i przechodzenia do wyzszego
etapu, jakim jest globalizacja. Oznacza to wzrost liczby i stopnia intensywnosci
powiazan gospodarczych pomiedzy poszczegdlnymi krajami i ich regionalnymi
ugrupowaniami oraz przedsigbiorstwami [16, s. 11]. Jak podaje A. Starr [17], dla
niektérych uczestnikoéw rynku globalizacja wiaze si¢ z szansg rozwoju i wzro-
stem zyskéw, dla innych — z duzym ryzykiem, niepewnoscia, niestabilnoscia
rynkéw, gwattownymi zmianami i wzrostem bezrobocia. W literaturze przed-
miotu — zwlaszcza angloj¢zycznej — autorzy podkreslaja, iz dotychczas najwigk-
szy postep globalizacji dokonat si¢ w sferze ekonomicznej [4, s. XV; 2, s. 4],
czego konsekwencja bylo powstanie gospodarki swiatowej (globalnej). Niewat-
pliwie globalizacja wywarla istotny wplyw na funkcjonowanie przedsigbiorstw,
poniewaz pod jej wplywem w ostatnich latach nasilily si¢ procesy koncentracji
gospodarczej, ktére trwaja do dzis. Polegaja one na skupianiu w jednym organi-
zmie gospodarczym coraz wigkszych zasobow rzeczowych i finansowych nie-
zbednych do prowadzenia dzialalnosci gospodarczej na bardzo duza skalg na
calym $wiecie. Mozna nawet zaryzykowac stwierdzenie, ze ,,rodza” si¢ tak wiel-
kie firmy globalne, ze ich zasigg geograficzny obejmuje caly $wiat. W wielu
panstwach maja one zlokalizowane spétki corki, ktére petnia rézne funkcje orga-
niczne, prowadzac m.in. produkcje, logistyke, marketing czy sprzedaz, a swoja
przewage konkurencyjna buduja, wykorzystujac lokalne zasoby, np. tania sif¢
robocza czy niskie ceny surowcow.,
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2. Sposoby kierowania spoétka corka na rynku zagranicznym

Prowadzenie dzialalnosci gospodarczej na rynkach zagranicznych moze mie¢
bardzo rézny charakter i zasigg terytorialny. Praktyka gospodarcza ukazuje, iz eks-
pansja zagraniczna przedsigbiorstw przechodzi przez kilka form internacjonaliza-
cji. W literaturze przedmiotu najczesciej pojegcie internacjonalizacji definiowane
jest jako kazdy rodzaj dziatalnosci gospodarczej prowadzonej przez przedsigbior-
stwo za granica [15, s. 17]. Formy internacjonalizacji w zaleznosci od $wiadczen
kapitatowych i managementu zaprezentowano na rys. 1.

Swiadczenia A

kapitalowe

i managementu Eksport

w kraju ) )
Uktady licencyjne

pochodzenia

(na rzecz firmy Franchising

macierzystej) Joint venture

Oddziat zagraniczny

Zaklad produkcji zagraniczne;j

Spélka cérka

>

Swiadczenia kapitalowe i managementu w kraju goszczacym

(na rzecz formy zagranicznego zaangazowania)

Rys. |. Formy internacjonalizacji w zalezno$ci od $wiadczen kapitatowych i managementu

Zrodlo: [7, s. 90].

Jak wynika z rys. 1, najwyzsza organizacyjnie forma zagranicznego zaangazo-
wania przedsigbiorstwa jest spotka coérka. Z praktyki wiadomo, iz problemy, jakie
moga powstaé¢ na linii centrala — spétka zagraniczna, moga dotyczy¢ realizacji
funkcji produkcji, badan i rozwoju, marketingu itp. Rozstrzygniecie tych proble-
méw moze odby¢ si¢ poprzez scentralizowane badz zdecentralizowane kierowanie
spotka corka. Jak pisze Z. Kreft [12, s. 19], problem centralizacji — decentralizacji
winien by¢ rozpatrywany na plaszczyznie rozmieszczenia uprawnien decyzyjnych
migdzy spotka naczelna a spotkami zaleznymi. Autor jednoczesnie podkresla, iz
niewlasciwe rozmieszczenie uprawnien do podejmowania decyzji moze by¢ przy-
czyng nierdwnowagi funkcjonalnej [12, s. 19]. Stan taki pojawi si¢ wowczas, gdy
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bedziemy mie¢ do czynienia albo z nadmierna decentralizacja, albo ze zbyt wielka
centralizacjq decyzji. W praktyce nie funkcjonuje ani skrajnie sccntralizowany, ani
skrajnie zdecentralizowany system zarzadzania przedsigbiorstwami [21, s. 193;
8, s. 204], pelna (totalna) decentralizacja automatycznie usuwa bowiem racje bytu
podmiotu nadrz¢dnego, a pefna (totalna) centralizacja oznacza de facto niemozno$é
funkcjonowania jednostek podporzadkowanych {10, s. 31]. Poziomy centralizacji i
decentralizacji wedlug R.N. Sanyala przedstawiono na rys. 2.

Pelna centralizacja

4 e  Centralne kierownictwo — menedzerowie centrali w zakresie konkretnych funkcji, np. mar-
ketingu, logistyki, produkcji, sprawuja kierownictwo w stosunku do zarzadu spétek corek.

o  Centralna koordynacja — centrala firmy wspiera oraz koordynuje pracg spolek cérek, ustala
kluczowe decyzje i je wdraza w podlegtych jednostkach.

e  Mechanizm koordynacji — menedzerowie zarzadzajacy spétkami cérkami otrzymuja klu-
czowe decyzje oraz schematy rozwigzywania pojawiajacych si¢ regionalnych probleméw z
centrali firmy.

e Nieformalna kooperacja — kazda sp6tka dziala prawie niezaleznie i przekazuja sobie infor-
macje o technologiach, produktach, rynkach, konkurenc;ji itp.

e  Narodowa autonomia — kazda jednostka w danym kraju funkcjonuje samodzielnie oraz nie

v koordynuje swojej dziatalno$ci z innymi podmiotami przedsi¢biorstwa migdzynarodowego.

Pelna decentralizacja
Rys. 2. Poziomy centralizacji i decentralizacji

Zrédio: opracowanie na podstawie [16, s. 350].

W podejsciu scentralizowanym kierowanie spotka corkg oznacza z reguly, ze w
zarzadzie centrali zatrzymuje si¢ uprawnienia dotyczace decyzji strategicznych w
takich obszarach, jak: polityka inwestycyjna, polityka finansowa, marketing strate-
giczny, polityka zakupdw i sprzedazy, polityka kadrowa w stosunku do kadry kie-
rowniczej, polityka ptacowa (por. [13, s. 237]). Wymierne korzysci z centralizacji
sa duze w tych branzach, w ktérych jest wysokie tempo zmian technologicznych, w
firmach majacych duza skale produkcji, spojna strategi¢ marketingowa, polityke
zaopatrzenia, kadry itd., wytwarzajace standardowe produkty, prowadzace dzialal-
no$¢ w branzach narazonych na silna konkurencje.

Natomiast w podejsciu zdecentralizowanym centrala wspoélnie ze spotka corka
ustala cele dziatania, a (co wydaje si¢ szczczegdlnie wazne) niektére decyzje stra-
tegiczne sa podejmowane na szczeblu spotki corki. Ponadto centrala $wiadczy
pomoc merytoryczng oraz udziela rad poprzez centralne komdrki sztabowe i kon-
troluje dzialalnos¢ spotki zgodnie z postanowieniami statutu spotki. Zdecentrali-
zowane kierowanie spotka corka sprzyja pokonaniu wielu trudnosci. Przyznajac
autonomie¢ podlegltym jednostkom, firma migdzynarodowa moze pobudzi¢ lokalng
inicjatywe oraz elastycznosé tych jednostek wobec zmian w warunkach lokalnego
rynku. W wielu branzach wazne moze by¢ takze stworzenie ,,lokalnego” wizerun-



343

ku [18, s. 262-263]. Pozwala to na szybsze reagowanie na zmiany zachodzace na
rynku i elastyczne dostosowanie np. marketingu mix do sytuacji panujacej na da-
nym obszarze. To za$ sprzyja budowaniu przewagi konkurencyjnej. Wedtug
Z. Krefta, spotkom zaleznym trzeba pozostawi¢ te wszystkie decyzje, ktére w roz-
nych obszarach dzialaf spotek musza by¢ podejmowane na biezaco, aby termino-
wo i skutecznie realizowaé strategie i zapewni¢ istnienie przedsigbiorstwa migdzy-
narodowego (por. [12, s. 21; 3, s. 50]). Pewien zakres decentralizacji jest korzystny
w sytuacji, gdy organizacja dziata na wielu rynkach, a lokalna wiedza specjali-
styczna stanowi istotny wyznacznik globalnego sukcesu [15, s. 189]. Nalezy
stwierdzi¢, iz korzysci z decentralizacji wystgpuja wowczas, gdy oddzialy doko-
nuja zakupow i sprzedaja wytworzone przez siebie produkty na rynku lokalnym.
Woéwczas produkt, cena oraz promocja musza reagowac na sytuacje w tym otocze-
niu. Menedzerowie spotek powinni zatem posiada¢ odpowiedni zakres uprawnien
decyzyjnych, aby mogli szybko podejmowaé decyzje gospodarcze (m.in. marke-
tingowe, finansowe, personalne) w celu dostosowania oferty rynkowej do warun-
kow lokalnych. Jednak decentralizacja powoduje utratg istotnych korzysci wyni-
kajacych z centralizacji uprawniefi decyzyjnych, a mianowicie z globalnego wyko-
rzystania zasobow, jednolitej polityki przedsigbiorstwa, efektu skali [6, s. 1062].
Stuszny jest zatem poglad gloszony przez autoréw publikacji ,,Zarzadzanie organi-
zacjami”, ze cechy centralizacji i decentralizacji systeméw zarzadzania kaza po-
szukiwaé stanu optymalnego kompromisu. W stanie tym suma pozytywéw kazdej
z tych form zarzadzania powinna przewaza¢ nad negatywami. Nalezy jednak pa-
migtaé, ze optimum centralizacji nie jest stanem stalym, lecz ulega fluktuacjom
zaleznie od warunkéw funkcjonowania organizacji [13, s. 244].

Badania przeprowadzone w drugiej polowie lat osiemdziesiatych przez
M.K. Welgego [20] wykazaly, ze autonomia spdtek corek jest raczej duza, gdy
zostaly one utworzone w celu obstugi lokalnego rynku, wchodza w skiad malej
wielonarodowej grupy, lokalny inwestor posiada w nich znaczacy udzial, a grupa
realizuje strategi¢ wzrostu. Natomiast autonomia spolek corek jest raczej mata,
jesli naleza one do duzej wielonarodowej grupy, specjalizuja si¢ w wytwarzaniu
standaryzowanych produktéw i obstudze rynku wigkszego niz regionalny, prowa-
dza zintegrowana dzialalno$¢, a centrala firmy posiada wigkszos¢ udziatow.
Oprécz tego badania wykazaly, ze w praktyce spotki corki dysponuja pewnym
zakresem samodzielnosci decyzyjnej. Oczywiscie pewne decyzje o charakterze
strategicznym podejmowane sa jedynie na szczeblu spotki matki, np. decyzje doty-
czace centralnych zasobéw czy pewnych standardéw przedsigbiorstwa (decyzje
dotyczace norm kontroli jakosci, oznaczenia produktu itd.). Obecnie jednak w ob-
szarze zarzadzania przedsiebiorstwami miedzynarodowymi zachodza pewne zmia-
ny. W roznych publikacjach dowodzi si¢, ze spotki matki czgsciowo lub catkowicie
odchodzg od decentralizacji uprawnien decyzyjnych na rzecz przemieszczania ich
do central. Oznacza to ograniczanie lub pozbawianie samodzielnosci podmiotow
zaleznych (spotek corek). Jeszcze w latach osiemdziesiatych i dziewigcdziesiatych
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wystgpowata tendencja odwrotna, przedsigbiorstwa migdzynarodowe dazyly do

autonomizacji jednostek zaleznych, a wigc do wzrostu ich sainodzielnosci. Jak

podaje B. Haus [9, s. 620], centralizacji zarzadzania obecnie sprzyjaja takie zjawi-
ska, jak:

— utechnicznienie proceséw gospodarczych, zwlaszcza produkcyjnych,

— mozliwosé szybkiego komunikowania sig, niezaleznie od odlegtosci,

— zmniejszenie wielkosci podstawowych jednostek gospodarczych pod wzgle-
dem zatrudnienia i ich grupowanie,

— wzrost kwalifikacji zatrudnionego personelu,

— informatyzacja.

Postep, ktéry obserwuje si¢ w telekomunikacji, a zwlaszcza w komunikacji
elektronicznej, e-biznesie, internecie, telefonii komérkowej, umozliwit przyspie-
szenie globalnych interakcji. Sprzyja to natychmiastowemu przesytaniu informa-
cji werbalnych, wizualnych, fonicznych itp. pod rdzna postacia (tzn. obrazu wi-
deo, rysunkéw, tekstu, dzwigkoéw, muzyki, mowy) do réznych krajow, w ktérych
sa usytuowane spotki corki. Nalezy przy tym zauwazyé, ze rozwdj technologii
informatycznych i ich ciggle usprawnianie (tzn. systeméw, programéw uzytko-
wych, pakietéw programowych, sieci informatycznych wewnatrz organizacji)
powoduje, ze:

— powstaja globalne sieci teleinformatyczne w ramach jednej lub kilku firm
umiejscowionych w réznych czg¢sciach swiata,

— przestanki decentralizacji, takie jak: diugi czas przekazywania informacji po-
migdzy podmiotami wchodzacymi w sktad organizacji, zaktdcenia przeptywu
informacji, wysokie koszty zwiazane z przesylaniem i przetwarzaniem infor-
macji zrodtowych, odchodzg w cien, rozwdj za$ technologii informatycznych
umozliwia fatwe, tanie, sprawne i szybkie jak nigdy dotad scentralizowane
przetwarzanie informacji, co wiaze si¢ z szybkim i sprawnym podejmowaniem
scentralizowanych decyzji.

Wykorzystujac internet w pracy codziennej, tatwiej jest zawiera¢ transakcje z
klientami oraz komunikowac si¢ z centralg firmy. Tym samym mozemy szybciej
reagowac na potrzeby rynku. Wykorzystujac sie¢ internetowa, niewielkie zespoty
ludzi z réznych podmiotéw gospodarczych, usytuowanych zaréwno na tym sa-
mym, jak i na réznych szczeblach w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa
migdzynarodowego, moga realizowa¢ zadania na duza skal¢ oraz podejmowaé
decyzje. Takie jednostki zadaniowe moga by¢ tworzone bez wzgledu na miejsce
przebywania ich cztonkéw (moga oni by¢ np. rozproszeni terytorialnie) i wykorzy-
stywaé wiedzg¢ poszczegolnych osob grupy zadaniowej. Po wykonaniu zadania lub
po podjgciu decyzji nastgpuje rozwiazanie grupy, ktéra w przyszlosci znowu moze
by¢ powotana. Firmy miedzynarodowe, dostosowujac si¢ do procesu informatyza-
cji, uzyskuja przewagg konkurencyjna m.in. dzigki mozliwosci szybkiego przetwa-
rzania informacji o cenach surowcéw, potrzebach klientéw itp. Reasumujac, nalezy
stwierdzi¢, ze wykorzystanie technologii informatycznych i internetu moze ufatwié
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zarzadzanie spotkami rozmieszczonymi na calym $wiecie oraz determinowa¢ miej-
sce podejmowania decyzji. Prawdopodobnie rozwdj technologii informatycznych
bedzie sprzyjat centralizacji decyzji. Jednak jest to zjawisko nowe, podlegajace
ciaglemu badaniu. Juz w potowie lat siedemdziesigtych ubiegltego wieku B. Haus
zwracal uwage na to, ze szybkos¢ i trafnos¢ decyzji wiaze si¢ z komputeryzacja
(ktora w tym czasie zaczela si¢ rozwijad), ale wedlug autora nie jest to jedyny
czynnik. Jezeli dana decyzja jest podejmowana w miejscu jej realizacji, a decydent
dysponuje odpowiednia wiedza, moze ona powstawaé szybciej i by¢ trafniejsza.
Wydaje sig, ze ten poglad gloszony wowczas przez B. Hausa sprawdza si¢ takze w
dzisiejszych czasach. Jezeli menedzerowie spotek corek posiadaja odpowiednia,
fachowg wiedzg, to moga oni szybciej podejmowaé decyzje w pordwnaniu z cen-
trala firmy, ktora do tego celu wykorzystuje sie¢ informatyczna.

3. Rola spolki corki w procesie internacjonalizacji
przedsi¢biorstwa

Scentralizowane badz zdecentralizowane kierowanie spotka corka wiaze si¢
$cisle ze strategia internacjonalizacji realizowana przez centrale firmy oraz rola,
jaka petni lub bgdzie petnic w przysztosci spotka corka na rynku globalnym.

W literaturze przedmiotu i w praktyce gospodarczej wyrdznia si¢ trzy podejscia
(orientacje) w zakresie strategii internacjonalizacji [5, s. 24]:

1) podejscie etnocentryczne — bgdace orientacja rozwoju spotki nastawionej na
rynek macierzysty kraju pochodzenia,

2) podejscie policentryczne — rozumiane jako dostosowanie si¢ do warunkow
rynkow lokalnych (z naciskiem na kraje trzecie); wysoka autonomia spotek corek,

3) podejscie geocentryczne — polegajace na traktowaniu swiata jako jednego
rynku; scentralizowane kierowanie spotkami corkami.

Wymienione orientacje migdzynarodowe przedsiebiorstw charakteryzuja sie
konkretnymi cechami dzialan marketingowych. W podejsciu etnocentrycznym
rynki zagraniczne traktowane sa jako drugorzedne w poréwnaniu z macierzy-
stym; potrzeby, pragnienia i wymagania konsumentéw na rynkach zagranicznych
uwazane s za jednorodne jak w przypadku rynku macierzystego; nie wystepuje
dostosowanie produktu oraz innych dzialan marketingowych do warunkéw lo-
kalnych. W orientacji policentrycznej kazdy rynek zagraniczny traktowany jest
specyficznie, co oznacza, iz uznaje si¢ odmienne potrzeby, pragnienia i wymaga-
nia konsumentow; dostosowuje si¢ np. narzgdzia marketingu do uwarunkowan
lokalnych. Obserwujac dziatanie filii firm migdzynarodowych na polskim rynku,
mozna juz spotka¢ takie, ktore na miejscu dostosowuja swoje produkty do lokal-
nych warunkéw (np. firmy oferujace ubezpieczenia na zycie lub kredyt hipotecz-
ny). Wiele firm dostosowuje ceny do lokalnych uwarunkowan, zar6wno produk-
tow zywnosciowych (fast-food, napoje bezalkoholowe), jak i odziezowych (dzin-
sy, koszulki bawelniane) oraz wyrobéw elektronicznych (sprzet RTV, AGD,
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komputery, telefony komdrkowe) i ustug. Dostosowaniu podlega takze promocja.
Wynika to z réznic jgzykowych, kulturowych, spolecznych, prawnych i in. Bar-
dzo istotne staje si¢ dostosowanie tresci reklamowych do specyficznych uwarun-
kowan, ktérym podlegaja nabywcy. W zakresie promocji relacje miedzy centrali-
zacja i decentralizacja decyzji zaleza takze od charakteru marki. Na przykiad te
same modele Toyoty sa sprzedawane w réznych krajach pod réznymi nazwami i
z nieco odmiennym wyposazeniem (np. Lexus Sports Coupé w USA i Toyota
Soarer w Japoni) [11, s. 167]. W Polsce niemiecki wytwérca proszkéw do prania
Henkel uzywa znanej od dawna marki Pollena 2000, ktora jest rozpoznawalna i
popularna na lokalnym rynku [11, s. 169]. Najlepsza forma sprzedazy dobr inwe-
stycyjnych i skomplikowanych urzadzen jest sprzedaz osobista. Dzialajace w
Polsce firmy zagraniczne, takie jak ABB, Siemens, General Electric, zatrudniaja
w dziatach sprzedazy lokalnych inzynieréw, ktérzy rozumieja potrzeby lokalnych
nabywcow i znaja stosowane w danym kraju technologie [11, s. 175]. Natomiast
w podejsciu geocentrycznym caly $wiat traktowany jest jako potencjalny rynek
sprzedazy; zaspokaja si¢ globalne potrzeby klientow, a programy marketingowe
dostosowane sg do calego rynku.

Jak juz wczesniej wspomniano, scentralizowane badZ zdecentralizowane kie-
rowanie spotka corka wiaze si¢ m.in. z rola, jaka pelni lub bedzie petni¢ w przy-
sztosci spotka cérka na rynku globalnym. Ch.A. Bartlett i S. Goshal wyrdznili czte-
ry rozne role (rys. 3):

1. Rola lidera strategicznego: pelni ja spétka cérka dziatajaca na bardzo istot-
nym z punktu widzenia centrali rynku zagranicznym - jest bardzo kompetentna w
konkretnej dziedzinie. Lider wspolnie z centrala opracowuje i wdraza strategic
globalna, takze na rynku, na ktérym jest umiejscowiony.

Strategiczne znaczenie lokalnego otoczenia
dla realizacji globalne;j strategii spoiki

duze P male
wysoki lider strategiczny kontrybutor
Poziom zasobéw
i kompetencji
lokalnej organizacji niski czarna dziura realizator

Rys. 3. Role spélek corek pelnione na rynku globalnym
Zréodlo: [1, s. 639).
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2. Rola kontrybutora: peini ja spotka corka dziatajaca na rynku mniej znacza-
cym dla centrali. Jest ona wyposazona w niezb¢dne zasoby, pozwalajace jej
funkcjonowacé na konkretnym rynku, tzn. kadre, srodki pracy, wiedz¢ technolo-
giczna.

3. Rola realizatora: rolg t¢ petni spotka corka funkcjonujaca na rynku charakte-
ryzujacym si¢ ograniczona chlonnoscia, co przyczynia si¢ do niskiego zaangazo-
wania na nim zasobow rzeczowych i finansowych przez centralg. Braki w zasobach
powoduja, iz realizator mimo posiadania odpowiednich kompetencji nie moze petl-
ni¢ roli kontrybutora.

4. Rola czarnej dziury: pelni ja spotka corka prowadzaca dziatalno$¢ na strate-
gicznie (z punktu widzenia centrali) bardzo istotnym rynku lokalnym. Nie posiada
ona jednak wystarczajacych kompetencji oraz zasobow, aby uzyskaé liczacy si¢
udzial na tym rynku. Gléwnym celem spotki jest monitorowanie otoczenia, a w
szczego6lnosci konkurencji.

Na podstawie powyzszych rozwazan, ukazujacych zmiany powiazan migdzy
spétkami corkami a centralg firmy, mozna wyodrebnic trzy modele tych powigzan.
Zalicza si¢ do nich model multinarodowy, mi¢gdzynarodowy i globalny. Tabela 1
prezentuje ich charakterystyke.

Tabela 1. Modele internacjonalizujacego si¢ przedsigbiorstwa

Modele
Cechy modelu
multinarodowy mi¢dzynarodowy globalny
Powiazania | zdecentralizowana fede- | koordynowana federacja centrala stanowi o catej
wewngtrzne | racja spotek corek: wiele | spolek cérek: wiele warto- | organizacji: wigkszo$é
wartosci, zasoby, odpo- | §ci, zasoby, odpowiedzial- | strategicznych wartosci,
wiedzialno$¢, decyzje sa | no$¢ sa ciagle zdecentrali- | odpowiedzialno$¢, decy-
zdecentralizowane zowane, ale kontrolowane | zje sa scentralizowane
przez centrale
Oddzialywanie | kierownictwo traktuje kierownictwo traktuje kierownictwo traktuje
kierownictwa | spotki cérki jako portfo- | spétki corki jako satelity spoiki corki jako kanaty
lio niezaleznych przed- | centrali do zaopatrzenia jednoli-
sigbiorstw tego rynku $wiatowego
Rola spélek | rola lidera strategicznego | rola kontrybutora lub reali- | rola realizatora
cérek lub kontrybutora zatora
Empiryczne | firmy europejskie firmy amerykanskie po I firmu japonskie w latach
odniesienie | w okresie migdzywojen- | wojnie $wiatowej 70.1 80.
modelu nym

Zrédlo: [19).

Analizujac dane zawarte w tab. 1, mozna stwierdzi¢, iz spotki corki moga mieé
wiekszg lub mniejsza autonomig, moga by¢ silniej lub stabiej zintegrowane migdzy
soba, moga tez odgrywaé w przedsig¢biorstwie migdzynarodowym rézne role (por.
[14, s. 638-639]).
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PROBLEMS OF ENTERPRISE MANAGEMENT
IN GLOBALIZATION’S TERMS

Summary

The article presents an attempt to prove, that in terms of regionalization, globalization and inte-
gration, multinational enterprises incline for introduction of centralized management’s system, which
appoints the role, which foreign subsidaries have to play on the market. This issue is favourable to
limit enterpreneurship of staff, which manages these subjects and at the same time gives measurable
benefits for the whole organization.
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