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1. Wstep

Globalizacja wspélczesnej gospodarki przejawia si¢ w stopniowym zanikaniu
barier w postaci granic panstwowych dla dzialalnosci przedsigbiorstw. Rzady po-
szczeg6lnych krajéw coraz szerzej otwieraja swoje gospodarki dla przedsigbiorstw
zagranicznych poprzez ograniczanie barier taryfowych i pozataryfowych. W prak-
tyce oznacza to swobodny przeplyw czynnikéw produkcji i towaréw. Przedsig-
biorstwa, aby sig¢ rozwijaé, przestaja ogranicza¢ swa dziatalno$¢ do ojczystego kra-
ju. Oznacza to zaréwno powigkszenie potencjalnych rynkéw zbytu, jak tez ko-
niecznoéé konkurowania z przedsigbiorstwami z calego niemal $wiata. Globalna
konkurencja wymusza na zarzadzajacych zmiang sposobu myslenia na temat stra-
tegii dziatalnosci.

Strategie stosowane na macierzystym rynku przestaja juz by¢ wystarczajace.
Nieodzowne dla wspotczesnych przedsigbiorstw, chcacych sig rozwijaé i szukaja-
cych mozliwosci przetrwania przez wzrost, rozumiany jako prowadzenie dziatal-
nosci na rynkach zagranicznych, jest sformutowanie i wdrozenie nowego typu stra-
tegii — strategii dziatalnosci migdzynarodowej. Celem artykutu jest przedstawienie
kontekstu migdzynarodowej dziatalnosci przedsigbiorstw oraz zaprezentowanie
podstawowych typéw strategii stosowanych przez przedsigbiorstwa, ktore umig-
dzynarodowily swoja dziatalnoéé¢ do poziomu przedsigbiorstwa globalnego.

2. Globalizacja i jej wplyw na umiedzynaradawianie
dzialalnoSci przedsigbiorstw

Globalizacja jest terminem dos¢ wieloznacznym. Brakuje powszechnie akcep-
towanej definicji tego pojecia. Rozumiana jest ona jako ,,najbardziej zaawansowa-
na forma umiedzynarodowienia dziatalnosci gospodarczej, realizowanej na ptasz-
czyznie rynkéw, sektoréw i przedsigbiorstw”, lub tez jako ,,wzrost réznego rodzaju
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powiazan migdzy réznymi podmiotami zycia migdzynarodowego oraz wzajemne,

najczg¢sciej asymetryczne, oddzialywania we wszystkich sferach zycia spolecz-

nego” [Gwiazda 2000, s. 9]. Wedlug Miedzynarodowego Funduszu Walutowego
globalizacja jest to wzrost ekonomicznych powiazan pomiedzy krajami wynikajacy

z wielkich rozmiaréw i réznorodnoéci migdzynarodowych przeptywéw towaréw,

ustug, kapitatu oraz dyfuzji technologii [Rymarczyk 2004, s. 19]. Brakuje wigc

jednego modelu globalizacji, ale mozna wyré6zni¢ kilka jej istotnych obszaréw. Sa

to np. [Gierszewska 2003, s. 53]:

e globalizacja finansow i wlasnosci kapitatlu — deregulacja rynkéw finansowych,
miedzynarodowa mobilnoé¢ kapitatu, umigdzynaradawianie akcjonariatu;

e globalizacja rynkéw i strategii — integracja dziatalnosci gospodarczej na skalg
$wiatowa, globalne poszukiwanie komponentow, alianse strategiczne;

e globalizacja technologii — rozwdj technologii informacyjnych, uniwersalizacja
pewnych idei technologicznych;

e globalizacja styléw zycia i modeli konsumpcji — przenoszenie wzorcow kultu-
rowych, wzrost roli §wiatowych mediéw, migdzynarodowe wzorce stylu zycia;

e globalizacja regulacji prawnych — proby stworzenia migdzynarodowych insty-
tucji i przepiséw prawnych wplywajacych na regulacje w poszczegdlnych
krajach.

Czynniki sprawcze globalizacji poszczegblnych sektoréw gospodarki mozna
podzieli¢ na kilka typéw [Yip 1996, s. 32-33]:

e Czynniki rynkowe — m.in. zréznicowanie dochodéow w poszczegélnych kra-
jach, upodabnianie sig styléw zycia i gustow, pojawienie si¢ organizacji dziafa-
jacych jako klienci globalni, wzrost regionalnych i globalnych sieci dystry-
bucji, pojawienie si¢ marek $wiatowych, rozwéj reklamy globalne;j.

e Czynniki kosztowe — m.in. dazenie do osiagania korzysci skali, przyspieszenie
tempa innowacji technologicznych, postgp w dziedzinie transportu, wzrost
kosztow rozwoju produktu w stosunku do dlugosci cyklu jego zycia.

e Czynniki rzadowe — m.in. znoszenie barier taryfowych i pozataryfowych,
powstawanie blokéw gospodarczych, ograniczenie roli rzadow jako producen-
téw i konsumentéw.

e Czynniki konkurencyjne — m.in. wzrost poziomu obrotéw handlu $wiato-
wego, wzrost udziatu zagranicznych podmiotéw w strukturze wiasnosci, poja-
wienie si¢ nowych konkurentéw zdolnych rywalizowaé na rynku globalnym,
powstawanie coraz wigkszej liczby aliansow strategicznych o charakterze glo-
balnym.

Z ekonomicznego punktu widzenia zatem globalizacja to zmiana charakteru
dziatania rynku — zanik granic dla alokacji czynnikéw produkcji, a przede wszyst-
kim kapitatu. Jest to proces ograniczania instytucjonalnych barier dla rynkowego
mechanizmu alokacji czynnikéw produkeji ponad granicami krajéw [Szymanski
2002, s. 10]. Zanik tych barier powoduje pojawienie si¢ mozliwosci ,wyjscia”
przedsigbiorstw poza granice kraju swego pochodzenia.
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U podtoza globalizacji dzialalnosci przedsigbiorstw lezy szereg czynnikéw. Po-
dzieli¢ je mozna na dwie glowne grupy: czynniki otoczenia migdzynarodowego
oraz czynniki zwigzane z rozwojem danego przedsigbiorstwa i podejmowanymi w
nim decyzjami strategicznymi [Strategor 2001, s. 181-183]. Do pierwszej grupy
mozna zaliczy¢: zmiany technologiczne, zmiany form konkurencji, zmiany uwa-
runkowan ekonomicznych, spolecznych i politycznych, réznicowanie si¢ popytu,
formy interwencji panstw. Druga grupa czynnikow, czyli czynniki wewngtrzne —
tkwiace w samym przedsigbiorstwie — to np. charakter dziatalnosci przedsigbior-
stwa, rodzaj wytwarzanego produktu oraz proces wytwarzania.

Dzieki globalizacji, najwyzszej formie umigdzynarodowienia dziatalnosci,
przedsiebiorstwa moga uzyskaé cztery rodzaje korzysci [Strategor 2001, s. 197].
Pierwsza z nich jest ograniczenie kosztow, zwlaszcza produkcyjnych, wynikajace z
korzysci skali. Druga — poprawa jakosci produktéw, wymagajaca przywiazywania
szczegblnej wagi do niewielkiej liczby produktéw odpowiadajacych wymaganiom
miedzynarodowych rynkéw. Trzecia korzyscia jest mozliwos¢ zbudowania silnej
miedzynarodowej marki zapewniajacej praktycznie nieograniczony rynek zbytu na
oferowane wyroby i ustugi. Globalizacja utatwia réwniez poprawg wiarygodnosci
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, wzmacniajac jego zdolnos¢ dzialania i przeciw-
dziatania konkurencyjnego (czwarta korzy$¢). Oprocz mozliwosci osiagnigcia tych
korzysci przedsigbiorstwa decyduja si¢ na umigdzynarodowienie swej dziatalnosci,
gdy [Rymarczyk 2004, s. 61]:
wystepuje stagnacja na rynku krajowym,
popyt na rynku krajowym zanika ze wzglgdu na schytek cyklu zycia produktu,
istnieja niewykorzystywane zasoby (np. moce produkcyjne, kapitat),
nastepuje zaostrzenie si¢ konkurencji na rynku krajowym,
rynki zagraniczne rozwijaja si¢ dynamicznie,
powstaja ugrupowania integracyjne z zamiarem utworzenia wspélnego rynku.
To wszystko sprawia, ze przedsigbiorstwa szukajg drogi rozwoju wilasnie po-
przez wykraczanie poza rynek swojego kraju i proby coraz szerszego umigdzynara-
dawiania swojego funkcjonowania.

3. Umig¢dzynaradawianie dzialalnosci przedsigbiorstw

Globalizacja w znaczeniu gospodarczym jest kolejnym etapem umigdzynara-
dawiania dzialalnosci przedsigbiorstw rozumianym jako prowadzenie dziatalnosci
ekonomicznej poza granicami ojczystego kraju. Upsalski model umig¢dzynaro-
dowienia dziatalnosci przedsigbiorstwa zaktada istnienie czterech jego form [Ry-
marczyk 2004, s. 20-21]:

e sporadyczny eksport,

e eksport przez niezaleznych reprezentantéw,
e utworzenie za granic filii handlowej,

e utworzenie za granica filii produkcyjnej.
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Kolejnos$¢ przedstawionych form umigdzynaradawiania dziatalnoéci przedsie-
biorstwa pokazuje zarazem stopieir jego umigdzynarodowienia, od najmniejszego
(sporadyczny eksport) po najwigkszy (utworzenie za granica filii produkcyjnej).
Utworzenie za granicg filii produkcyjnej nie oznacza jednak, ze przedsigbiorstwo
stalo si¢ juz przedsigbiorstwem globalnym. R.W. Griffin rozréznia cztery rodzaje

Najnizszy Poziom migdzynarodowej dzialalno$ci Najwyzszy

Przedsigbiorstwo
krajowe

Przedsigbiorstwo
migdzynarodowe

Przedsigbiorstwo
wielonarodowe

Przedsigbiorstwo
globalne

nabywa calos¢
swych zasobéw
i sprzedaje calos¢
swych wyrobéw
i ustug w jednym
kraju

zlokalizowane jest
gléwnie w jednym
kraju, ale pozysku-
je znaczng czgsé
swych zasobéw lub
dochodéw z innych
krajéw

nabywa surowce,

zaciaga pozyczki,

produkuje swoje
wyroby i sprzedaje
je narynku o za-

siggu $wiatowym

przekracza granice
panstwowe i nic
jest przywigzane
do jednego kraju
macierzystego

Rys. 1. Podzial przedsigbiorstw ze wzgledu na poziom umigdzynarodowienia dzialalnoscei
Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Griffin 2000, s. 168-169].
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Rys. 2. Skrajnie zglobalizowany tafcuch wartosci dodane;j

Zrédto: [Yip 1996, s. 133].
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przedsigbiorstw ze wzgledu na stopien umigdzynarodowienia dziatalnosci — przed-
sigbiorstwo krajowe, przedsigbiorstwo miedzynarodowe, przedsiebiorstwo wielo-
narodowe oraz przedsi¢biorstwo globalne (rys. 1).

Podobne stanowisko jak R.W. Griffin zajmuje G.S. Yip. Wedlug tego autora
przedsigbiorstwo, ktorego dziatalnos¢ migdzynarodowa sprowadza si¢ do sprzeda-
wania produktéw na rynku §wiatowym, nie jest jeszcze przedsigbiorstwem global-
nym. Dla przedsigbiorstwa globalnego charakterystyczne jest umiejscowienie w
wielu krajach (na kilku kontynentach) nie tylko sprzedazy, ale réwniez produkeji [Yip
1996, s. 30-31].

Proces globalizacji dziatalnosci przedsi¢biorstwa opiera si¢ na umiejscawianiu
w roznych panstwach kolejnych ogniw tancucha wartosci dodanej. Skrajnie zglo-
balizowany tancuch wartosci dodanej, ktérego przyktad pokazany jest na rys. 2,
$wiadczylby o bardzo duzym stopniu umigdzynarodowienia dziatalnosci hipote-
tycznego przedsigbiorstwa, ktére z pewnoscia mozna byloby zaliczy¢ do przedsig-
biorstw globalnych.

Umiedzynarodawianie dziatalno$ci nie musi mie¢ charakteru ewolucyjnego,
moze tez dokonywa¢ sie¢ skokowo [Rymarczyk 2004, s. 21]. Oznacza to, ze przed-
sigbiorstwo nie musi przechodzié wszystkich przedstawionych wczesniej stadidw
umiedzynarodawiania swej dziatalnosci podczas dochodzenia do statusu przedsig-
biorstwa globalnego.

4. Strategiczna orientacja przedsigbiorstwa globalnego

Opracowywanie i wdrazanie skutecznych strategii, ktore pozwola dostosowa¢
przedsiebiorstwo do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia oraz uksztaltowac oto-
czenie zgodnie z celami przedsigbiorstwa, stanowi niezbgdny warunek jego prze-
trwania w dlugim okresie [Piercionek 1996, s. 9]. Globalizacja i zaangazowanie
si¢ przedsigbiorstwa w dziatalno$¢ w sektorach globalnych sprawia, ze strategia,
ktéra przedsigbiorstwo stosowato dotychczas, przestaje by¢ wystarczajaca. Zacho-
dzi potrzeba opracowania nowej, ktora bedzie uwzglgdnia¢é wymagania stawiane
przez globalna konkurencjg. Przedsigbiorstwo dzialajace na skalg¢ migdzynarodowa
przyjmuje pewna orientacje strategiczna, czyli niejako zakresla ramy, w ktérych
zawieraé si¢ bedzie jego strategia. J. Rymarczyk wyréznia cztery takie orientacje
[Rymarczyk 2004, s. 82-83].

Pierwsza jest strategia etnocentryczna. Jej koncepcja polega na wykorzys-
taniu za granica przewagi konkurencyjnej uzyskanej na rynku krajowym. Jest ona
realizowana poprzez eksport na wybrane, podobne do krajowego rynki, badz tez
poprzez zagraniczne filie, ktérym przedsigbiorstwo macierzyste przekazuje pewne
zasoby i zdolnosci, cho¢ gléwnie o charakterze marketingowym. Charakteryzuja
sie nig przedsigbiorstwa o niskim stopniu umigdzynarodowienia dziatalnosci. Kon-
cepcja strategii etnocentrycznej odpowiada czgsciej spotykanej w literaturze kon-
cepcji strategii migdzynarodowej (np. [Zaorska 1998]).
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Drugim wariantem jest strategia policentryczna, w ktdrej przedsigbiorstwo
stara si¢ uzyskaé przewage konkurencyjng poprzez dostosowanie swoich produk-
téw do zréznicowanych wymagan rynkéw zagranicznych. Dziatalno$é¢ zagranicz-
nych filii przedsigbiorstwa jest oparta na samodzielnym wykorzystaniu przez nie
kluczowych kompetencji, zdolnosci i zasobéw transferowanych z przedsigbiorstwa
macierzystego. Filie obejmuja zwykle cato$¢ dziatan podstawowych. Strategia ta
czgsciej jest nazywana strategia multilokalng badz wielonarodowg (np. [Zaorska
1998; Yip 1996]).

Trzecia mozliwoscia jest przyjecie przez przedsiebiorstwo strategii globalnej,
czyli traktowanie $wiata (okreslonego regionu $wiata) jako w zasadzie jednego.,
identycznego rynku. Przedsigbiorstwo stosujace strategie globalna dostarcza jed-
nakowy produkt na wszystkie rynki. U podstaw tej strategii lezy dazenie do mini-
malizacji kosztoéw produkeji dzigki wykorzystaniu efektu skali.

Ostatnim wariantem jest strategia transnarodowa (dualna). Polega ona na
probie jednoczesnego osiagania korzysci z globalizacji dziatalnosci oraz dostoso-
wywania si¢ do lokalnych warunkéw. Przedsigbiorstwo stosujace strategie trans-
narodowa duza cz¢s¢ decyzji i dzialan przenosi na poszczegdlne rynki, ale czesé
dziatan pozostaje scentralizowana [Zaorska 1998, s. 160].

W literaturze tematu nie ma jednoznacznej odpowiedzi, ktéra z przedstawio-
nych koncepcji jest najlepsza, ktorg strategi¢ przedsigbiorstwo miedzynarodowe
powinno stosowaé. Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezaloby wyodrebnié czyn-
niki, wplywajace na powodzenie migdzynarodowej dziatalnosci przedsigbiorstwa.
Wirod badaczy nie ma pelnej zgody, jakie czynniki nalezy w takiej analizie uwzgled-
nia¢. Na przyklad A. Zorska przyjmuje za nie relacj¢ pomigdzy konkurencyjna
presja na obnizanie jednostkowych kosztow produkcji a presjg na dostosowywanie
produktéw do potrzeb krajowych (lokalnych) rynkéw zbytu [Zaorska 1998, s. 155].
W zaleznosci od kombinacji tych dwéch czynnikéw zalecana jest jedna z czterech
strategii (rys. 3).

Strategia migdzynarodowa charakteryzuje tylko przedsi¢biorstwa o niewielkim
stopniu umigdzynarodowienia dzialalnosci (przedsigbiorstwo miedzynarodowe).
Przedsigbiorstwa globalne szukaja swej strategicznej orientacji wsrod trzech pozos-
talych. Jednak, w praktyce zarzadzania, zar6wno strategia globalna, jak i strategia
transnarodowa traktowana jest jako jedna forma strategii, zwana strategig global-
ng (np. [Zaorska 1998, s. 163; Pierscionek 1996, s. 320; Romanowska 1998, s. 110]).
Dlatego tez dalsze rozwazania bgda dotyczy¢ wyboru przez przedsigbiorstwo po-
migdzy strategia globalna a strategia multilokalna.

Z rysunku 3 wynika, ze strategia multilokalna proponowana jest przedsie-
biorstwom w sytuacji niewielkiej koniecznosci obnizania kosztéw i przy jedno-
czesnie duzych wymaganiach odnosnie dziataf, majacych za cel dostosowanie sie
do lokalnych wymagan poszczegdlnych miedzynarodowych rynkéw. Z kolei stra-
tegia globalna (i wchodzaca w jej skiad strategia transnarodowa) zalecana jest w
przypadku duzej presji na obnizanie kosztow dziatalnosci, bez wzgledu na stopiet
koniecznosci dostosowania si¢ do lokalnych uwarunkowan.
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Presja na koszty

k| Strategia Strategia

3

o globalna transnarodowa

= Strategia Strategia

E migdzynarodowa multilokalna
mala duza

Presja na lokalne dostosowania

Rys. 3. Rodzaje migdzynarodowych strategii przedsigbiorstw

Zrédto: [Zorska 1998, s. 156).

Jednak strategia przedsigbiorstwa globalnego ma charakter wielowymiarowy.

Wydaje sie, ze jej ustalenie wymaga uwzglednienia wigkszej liczby instrumentéw
strategicznych. Przesadzaja one, czy strategia przedsi¢biorstwa zmierza¢ bedzie w
strone multilokalnej, czy globalnej. Proponowane przez innych autoréw instrumen-
ty to [Yip 1996, s. 34]:

Uczestnictwo w rynku — obejmuje ono wybdr rynkéw krajowych, na ktére
przedsi¢biorstwo kieruje swoja uwage, poziom rozwijanej przez nie dziafal-
nosci, udziat w rynku.

Wyroby/ustugi — dotyczy stopnia podobienstwa lub zr6znicowania produktow
oferowanych przez dane przedsigbiorstwo globalne na rynkach réznych krajow.
Lokalizacja dzialalno$ci — wybdr miejsca, w ktérym bedzie zlokalizowana
kazda z dziatalnosci wchodzacych w sklad taficucha wartoéci dodane;.
Marketing — w jakim stopniu przedsigbiorstwo globalne uzywa w réznych
krajach tych samych narzedzi marketingowych (np. marek, reklam itd.).
Posunigcia konkurencyjne — na ile przedsigbiorstwo globalne traktuje swoje
dziatania konkurencyjne w danym kraju jako cz¢s¢ globalnej strategii konku-
rencji.

Przy strategii multilokalnej dla kazdego z wymienionych instrumentéw poszu-

kuje si¢ maksymalizacji osiagnig¢¢ ogolnoswiatowych przez maksymalizowanie lo-
kalnych przewag konkurencyjnych, przychodéw lub zyskéw. Przy strategii global-
nej natomiast do maksymalizowania ogdlno$wiatowych wynikow dazy si¢ przez
podzialy i integracje [Yip 1996, s. 34]. Por6wnanie zalozen strategii globalnej i
multilokalnej po uwzglednieniu powyzszych instrumentow zawiera tab. 1.
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Tabela 1. Zatozenia strategii globalnej i multilokalnej

Instrument strategiczny

Strategia multilokalna

Strategia globalna

Uczestnictwo w rynku

Dob6r  rynkéw  (krajéw)
wedltug kryterium potencjal-
nych dochodéw lub zyskéw

Rynki (kraje) dobierane wedlug kry-
terium potencjalnych dochodéw lub
zyskéw oraz ich potencjalnego wkladu
do korzysci globalnych. Koncentrowa-
nie zasob6w raczej na udziale w ogra-
niczone;j liczbie rynkéw niz dgzeniu do
zdobycia wigkszych obszarow

WyrobY/uslugi

Produkt w pelni przystoso-
wany do potrzeb lokalnych

Wystandaryzowany produkt z mini-
malnymi adaptacjami lokalnymi

Lokalizacja dzialalnosci

Lancuch wartoéci dodanej jest
praktycznie w pelni odtwa-
rzany w kazdym z krajéw

Prawie kazde ogniwo laficucha war-
todci jest realizowane w innym kraju

Marketing Na kazdym z rynk6éw (kra- | Stosowani¢ takich samych narzgdzi
jow) stosowane sa inne na- | marketingowych na kazdym z rynkow
rz¢dzia marketingowe (krajéw) — np. globalna marka, jedna-

kowe kampanie reklamowe

Posunigcia Oddzielne posunigcia konku- | Posunigcia konkurencyjne sq zintegro-

konkurencyjne rencyjne na kazdym z ryn- | wane w ukladzie mig¢dzyrynkowym
kéw (krajow) (miedzykrajowym)

Koszty wytwarzania Wysokie Niskie

Koszty zarzadzania Niskie Wysokie

Zr6dlo: opracowanie wlasne na podstawie [Yip 1996, s. 34-38; Pierscionek 1996, s. 322].

Jak wynika z analizy tabeli, wybor migdzy strategia globalng a multilokalng za-
lezy od tego, jak przedsigbiorstwo postrzega swoja dziatalnos¢ na migdzynarodo-
wym rynku. Jezeli oferuje standardowy produkt, wykorzystujac przy tym potencjat
roznych krajéow do lokalizowania w nich ogniw taincucha wartosci (jak w przy-
padku firm Boeing i McDonalds), wybierze strategi¢ globalna. Jezeli jednak pro-
dukt przedsiebiorstwa wymaga dostosowania do wymagan lokalnych rynkéw oraz
zastosowania innych rozwiazan marketingowych, wlasciwsza bedzie strategia mul-
tilokalna (tego typu strategie stosuja np. firmy Unilever i Nestlé).

5. Strategie konkurencji przedsigbiorstw globalnych

Oprocz wyboru rodzaju strategii miedzynarodowej (globalnej badz multilo-
kalnej) przedsiebiorstwo globalne obiera takze strategi¢ konkurencji, ktéra ma mu
przynies¢ powodzenie w rywalizacji rynkowej. W strategii multilokalnej na kaz-
dym z rynkéw (krajow) przedsigbiorstwo moze stosowaé inng strategi¢ konku-
rencji; przy strategii globalnej strategia takq bedzie jedna, dominujaca strategia rea-
lizowana na wszystkich rynkach (krajach).

Istotng kwestia w tym wzgledzie jest rozpoznanie, w jakim sektorze dziata
przedsiebiorstwo globalne. Istniejg dwa typy takich sektoréw. Pierwszym z nich
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jest sektor globalny, czyli taki, w ktérym strategiczna sytuacja konkurentéw na

podstawowych rynkach regionalnych lub krajowych zalezy w znacznym stopniu od

ich ogdlnej sytuacji w skali §wiatowej [Porter 1994, s. 270]. W sektorze wielonaro-
dowym, bedacym drugim typem sektora, sytuacja konkurencyjna w jednych kra-

jach, bedacych obszarem dziatalnosci przedsigbiorstwa jest niezalezna od innych i

ksztaltuje si¢ wylacznie wewnatrz kazdego z tych krajow [Strategor 2001. s. 186].
Klasyczna koncepcja strategii konkurencji, opracowana przez M.E. Portera,

zaklada istnienie trzech jej podstawowych typéw: strategii wiodacej pozycji pod

wzgledem kosztow catkowitych, strategii zréznicowania oraz strategii koncen-
tracji. Przedsigbiorstwo globalne dziatajace w sektorze wielonarodowym moze sto-
sowaé kazda z tych strategii oddzielnie, w zaleznosci od uwarunkowan danego
rynku (kraju). W sektorze globalnym istnieje natomiast kilka innych mozliwosci

strategicznych [Porter 1994, s. 287-288]:

e Szerokoasortymentowa konkurencja globalna. Strategia ta zmierza do kon-
kurowania na calym $wiecie w peinym asortymencie wyrobéw danego sektora,
przy wykorzystaniu globalnej przewagi konkurencyjnej do uzyskania zréznico-
wania lub pozycji niskiego kosztu catkowitego.

¢ Koncentracja globalna. Strategia ta skupia si¢ na okreslonym segmencie sek-
tora, w ktorym przedsigbiorstwo konkuruje w skali Swiatowej. Wybierany jest
segment, w ktorym przeszkody na drodze do konkurencji globalnej sa niewiel-
kie, a pozycje¢ mozna obronig przed konkurentami globalnymi dysponujacymi
szerokim asortymentem. Strategia ta prowadzi albo do niskich kosztéw, albo
do zr6znicowania w danym segmencie.

e Koncentracja w skali jednego kraju. Strategia ta wykorzystuje réznice mig-
dzy rynkami w poszczegdlnych krajach, aby skoncentrowa¢ si¢ na rynku ktére-
go$ z nich, co umozliwia przedsigbiorstwu wygranie konkurencji z firmami
globalnymi. Ta odmiana strategii konkurencji zmierza albo do zréznicowania,
albo do niskich kosztéw przy zaspokajaniu okreslonych potrzeb rynku danego
kraju.

Na rysunku 4 przedstawiony jest portfel strategii konkurencji przedsigbiorstwa
globalnego. Wynika z niego, ze podstawowe strategie konkurencji moga by¢ rea-
lizowane w skali globalnej (na wszystkich wazniejszych rynkach) lub tylko na
rynku danego kraju.

Strategie te moga zapewni¢ przedsigbiorstwu przewage konkurencyjna w sek-
torach globalnych. Kontrowersje wzbudza jednak fakt, ze dopuszcza si¢ w nich, iz
przewage konkurencyjna moze zapewnié pozycja wiodaca pod wzgledem kosz-
tow. Zakladajac, ze koszty przedsigbiorstwa odzwierciedlane sa w cenie jego pro-
duktéw oraz przyjmujac, ze cena jest najprostszym i najpowszechniejszym sposo-
bem konkurowania [Ob{6j 2002, s. 164], mozna wysnu¢ wniosek, ze w sektorach
globalnych wiasciwe jest stosowanie strategii cenowych. Zalozenie to jest jednak
kwestionowane przez niektorych autoréw, ktérzy uwazaja, ze cena nie moze by¢
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Nastawienie na okre$lone segmenty rynku

Zasigg geograficzny
globalny krajowy
Globalna strategia Krajowa stralegia
fg - przywédztwa rynkowego przywédztwa rynkowego
N
ac
Z £ Przywédztwo kosztowe
§ z

Réznicowanie

Globalna strategia koncentracji Krajowa strategia
(segmentacja) koncentraciji

Przywédztwo kosztowe

poszczeg6lne
segmenty

Réznicowanie

Rys. 4. Portfel migdzynarodowych strategii konkurencji

Zrédio: [Rymarczyk 2004, s. 89).

narzedziem walki konkurencyjnej przedsigbiorstw globalnych. Przedsigbiorstwa
globalne sa bowiem z reguly duzymi organizacjami i konkurowanie cena nie daje
im prawie zadnej przewagi w czasie, gdyz odpowiedz réwnie duzych konkurentéw
jest niemal natychmiastowa. Czgste zmiany cen dezorganizuja natomiast rynek,
aparat dystrybucji oraz zmieniaja przyzwyczajenia i reakcje nabywcéw (np. [Gier-
szewska 2003, s. 265]).

Inne rodzaje posunigé konkurencyjnych, jakie maja do dyspozycji przedsig-

biorstwa globalne, mozna scharakteryzowac¢ nastgpujaco [Yip 1996, s. 203-204]:

Migdzynarodowe subwencjonowanie — uzywanie zysku zrealizowanego w
jednym z krajéw, w ktérym przedsigbiorstwo prowadzi dziafalnos¢, do sub-
wencjonowania dziatan konkurencyjnych w innym.

Przeciwnatarcie — obrona przed konkurentami atakujacymi w jednym kraju za
pomoca przeciwnatarcia na terytorium innego kraju.

Globalna koordynacja kolejnosci posuni¢é konkurencyjnych — stosowanie
przez przedsigbiorstwo jednoczesnych lub dobrze zaplanowanych co do kolej-
nosci posunigé konkurencyjnych podejmowanych w réznych krajach.
Identyfikacja konkurentéw globalnych — identyfikowanie aktalnych i po-
tencjalnych konkurentéw globalnych i dobieranie dla kazdego z nich odpo-
wiedniej taktyki .

Opracowywanie planéw w ukladzie kraj-konkurent — analizowanie silnych
i stabych stron oraz szans i zagrozen dla kazdego konkurenta globalnego w
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kazdym kraju i opracowywanie planéw dziatan konkurencyjnych dla kazdego

ukfadu kraj-konkurent.

Kazde z tych posunigé przedsigbiorstwo globalne moze zastosowa¢ w ramach
zaréwno sektora wielonarodowego, jak i globalnego.

6. Zakonczenie

Przedstawiona problematyka stosowania strategii w migdzynarodowej dziatal-
nosci przedsigbiorstw moze by¢ traktowana jako wstgp do dalszych rozwazai. Ob-
serwowane obecnie procesy globalizacyjne wydajq si¢ dopiero poczatkiem powsta-
wania gospodarek ponadnarodowych. Procesy integracyjne panstw, zaréwno poli-
tyczne, jak i ekonomiczne (np. rozszerzanie Unii Europejskiej), spowoduja, ze co-
raz czeSciej przedsigbiorstwa szukajace drég rozwoju beda zmuszone stosowaé
strategie migdzynarodowe. Zaprezentowane w artykule koncepcje strategii global-
nej oraz multilokalnej stanowia ramy, w jakich moze porusza¢ sig¢ przedsigbiorstwo
globalne. W ich zakresie moze réwniez stosowaé rozmaite strategie konkurencji, a
ich uklad i wzajemne konfiguracje zaleza od wielu czynnikow wewnetrznych
przedsigbiorstwa oraz uwarunkowan zewngtrznych. W artykule zaprezentowane
zostaly rozwiazania podstawowe. Mnogos¢ wszystkich mozliwych rozwiazaii oraz
ich zréznicowanie sprawiaja, ze zaréwno teoria, jak i praktyka stanie w niedtugim
czasie przed koniecznoscia uszczeg6lawiania tej problematyki i rozwinigcia zagad-
nien zarzadzania przedsigbiorstwem globalnym.

Literatura

Gierszewska G., Strategie przedsigbiorstw w dobie globalizacji, Wyd. WSHiP, Warszawa 2003.

Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000.

Gwiazda A., Globalizacja i regionalizacja gospodarki $wiatowej, Wyd. Adam Marszalek. Torun
2000.

Obléj K., Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji. PWE,
Warszawa 2002.

Pier§cionek Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1996.

Porter ML.E., Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, Warszawa 1994,

Romanowska M., Strategie rozwoju i konkurencji, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1998.

Rymarczyk J., Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004.

Strategor. Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé, PWE, Warszawa 2001,

Szymanski W., Globalizacja a konkurencja i mikroekonomiczne podstawy rownowagi makroeko-
nomicznej, [w:] Przedsigbiorstwo wobec globalizacji i integracji, red. W. Szymanski. Wyd. SGH.
Warszawa 2002.

Yip G.S.. Strategia globalna. Swiatowa przewaga konkurencyjna, PWE, Warszawa 1996.

Zorska A., Ku globalizacji? Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce swiatowej,
PWN, Warszawa 1998.



182

THEORETICAL CONCEPTIONS OF STRATEGIES
OF GLOBAL ENTERPRISES

Summary

In this article problems of activity of international enterprises have been presented. The article
presents the main types of international enterprises and introduces the theoretical base of strategies
and competitive moves made by global enterprises in the world market.
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