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Zbigniew Dworzecki

Dr Z.Dworzecki — Katedra Zarzadzania
w Gospodarce SGPiS, dziatacz TNOIK.

Prekursorzy koncepciji globalizacji,
a wsrod nich zwlaszcza Th. Levitt
i F.Chuck uwazali, Ze $wiat stal sie
wsp6lnym rynkiem, na ktérym ludzie
niezaleznie od swego miejsca zamie-
szkania kupuja te same produkty
i daza do podobnej jakosci zycia. Or-
ganizacje operujace w skali globalnej
powinny wiec zapomnieé o réznicach
dzielacych poszczegoélne kraje i naro-
dy, o odmiennosciach kulturowych
i skupia¢ swa uwage na zaspokajaniu
uniwersalnych potrzeb. Wierzyli oni
przy tym, ze nowe $rodki informaciji,
komunikacji i transportu, a takze stop-
niowe przechodzenie od gospodarki
realnej opartej na eksporcie towarow
do tzw. gospodarki symbolicznej opar-
tej na przeplywie kapitalu i know-how
przyczyni sig do stworzenia coraz bar-
dziej homogenicznego rynku $wiato-
wego (1).

Zbiezno$¢ potrzeb i pragnieni lepsze-
go, latwiejszego zycia stworzyla glo-

Globalizaéja -
trend w zarzadzaniu strategicznym

balne rynki na standardowe produk-
ty. W pewnym uproszczeniu mozna
méwié, ze organizacja dzialajaca na
tak szerokim rynku sprzedaje wszyst-
kim odbiorcom w podobny sposéb ten
sam produkt,

Dzieki tej standaryzacji uzyskuje zna-
czna obnizke kosztéw i forsuje tzw.
strategie przodownictwa kosztowego,
dajaca jej znaczne przewagi nad kon-
kurentami (2).

W ramach podejécia globalnego za-
leca sie wytworcom kreowanie pro-
duktow swiatowych oraz proponuije sig
ich przystosowanie do specyficznych
oczekiwan, gustow i kultur odbiorcéw.
W niektérych przypadkach bowiem
bariery kulturowe byly przyczyna nie-
powodzen we wprowadzaniu nowych
produktéw na rynek.

Whioski z licznych dyskusji i publi-
kacji akcentuja coraz mocniej koniecz-
no$¢ uwzgledniania  globalizacji
w koncepcjach zarzadzania strategi-
cznego, natomiast standaryzacji nie
traktuja jako warunku niezbgdnego.”

Na lamach prasy, w telewizji czesto mozna znalez¢ informacje o walce konkurencyjnej toczonej przez korporacje w skali
calego $wiata, ale i o wspélnie prowadzonych przez konkurentéw pracach badawczych, dzialaniach logistycznych,
inwestycjach, o rozmaitych fuzjach i koalicjach. Cheé poznania nowych rynkéw, zachowan potencjalnych odbiorcéw,
mentalne$ci menedzeréw lezy u podstaw wydatkowania ogromnych sum na ksztalcenie i doskonalenie kadr,
przygotowanie ich do pracy w warunkach rynku globalnego. Pokazne kwoty sa wydawane réwniez na ekspertyzy
dotyczace struktury rynkoéw i zachowan konkurentéw, panstwa, zwigzkéw zawodowych i organizacji pracowniczych.

Na Kongresie w Pradze goracym org-
downikiem tej tezy byt J.S.Krulis-Ran-
da z Uniwersytetu w Zurichu. Jego po-
glady mozna skrétowo przedstawi¢
w postaci czterech tez.

B Wzrost handlu $wiatowego i dobro-
bytu nastepuje w wyniku zréznicowa-
nia, a nie uniformizacji. Globalizacja
bedzie sprzyja¢ wzrostowi obrotow
w handlu zagranicznym dzigki synergii
osiagnigtej] w wyniku ré6znorodnosci
oferty handlowej i zniesieniu barier
w polityce handlowej poszczegélinych
krajéw i regionéw, a nie poprzez kreo-
wanie globalnej standaryzaciji.

B Menedzer dziatajacy na rynku glo-
balnym musi mie¢ wyobrazZnig, wiedze
i umiejetno$¢ tworzenia i realizowania

_strategii globalnych. Wyrazem tego
jest haslo ,mysle globalnie, dziatam
i wydaje lokalnie”.

"M Efektywne wykorzystanie szans,
jakie stwarza globalizacja, zalezy od
formy zorganizowania przedsigbiorst-
wa i jego aktywnosci migdzynarodo-
wej. Przydatne moze byé polaczenie
waloréw wynikajacych z dziatalno$ci

ciach towarzyszacych przyczynito sie
niewatpliwie do podniesienia migdzyna-
rodowej pozycji TNOIK, jego znaczenia
we wspdlpracy profesjonalistow w skali
migdzynarodowej, $wiatowej.

Prof. Henryk Sadownik: Moze to po-
wiedziane zbyt $mialo, lecz faktem jest,
2e nasza aktywno$¢ i skutecznosé wyra-
Znie tu wzrosty. Kontynuowanie i rozwija-
nie tej aktywno$ci wymaga jednak podije-
cia wielu, czgsto trudnych merytorycz-
nych i organizacyjnych prac przez.
TNOIK i jego dzialaczy, zaréwno nauko-
wcow jak i praktykéw. Jest to warunkiem

wykorzystania przez nasze kadry kiero-
whnicze mozliwosci zwigzanych z pozyte-
cznymi, miedzynarodowymi poczynania-
mi, inicjowanymi gtéwnie przez CIOS.
Red.: Dzigkuje za rozmowe.

Notowat Jerzy Drewnowski

Przewodniczacy Swiatowe) Rady Zarzg-
dzania (CIOS — World Management Counsil),
panJohn Diebold (USA) zostat uhonorowany
Pamiatkowym Medalem prof. Karola Ada-
mieckiego w czasle obrad zorganizowanych
przez CIOS w dniu 10 pazdziernika 1990 .

OW NASZEGO REGION

Wiadze Towarzystwa Naukowego Organiza-
cji i Klerownictwa wystosowaly do Johna
Diebolda pismo wyrazajace podzigkowanie
za jego udzial w rozwijaniu wspéipracy CIOS
2 TNOIK.

Pamiatkowy Medal oraz pismo przekazat
przewodniczacemu J.Dleboldowi prezes
Zarzadu Gtéwnego TNOIK, prof. dr hab. Hen-
ryk Sadownik w czasle uroczysto$ci, ktora
miala miejsce w Union League w Nowym
Jorku.

John Diebold nadestat na rece preze-
sa Zarzadu Gléwnego TNOIK podzigko-
wania stwierdzajace migdzy innymi, ze
czuje sig zaszczycony przyznaniem mu Pa-
miatkowego Medalu prof. Karola Adamie-
ckiego.
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zagranicznej z walorami lokalnych or-
ganizaciji.

B Globalizacja podkresla znaczenie
narodowych kuitur i wielokulturowych
synergii. (3)

Nie ma juz zatem pytania, czy nale-
zy globalizowa¢ dziatalno$¢ przedsig-
biorstwa. Stawiane sa natomiast pyta-
nia, w jakiej formie nalezy je uksztaltto-
wac w skali globalnej oraz jaki sposéb
dochodzenia do globalizacji mozna
i nalezy wybrac?

Na podstawie wynikdw badan pro-
wadzonych w RFN i USA mozna wy-
mienié¢ giowne bariery zastosowania
koncepcji globalizacii:

B autorytarny styl zarzadzania cen-
trali w stosunku do jej filii w krajach lub
regionach;

B niedostateczne wiaczenie lokal-
nych kadr kierowniczych w procesy
planowania strategicznego, w zwiazku
z czym powstajg opory ze strony filii;
W niedostateczna koordynacja:

B niedostateczna wewnetrzna sp6j-
nosé i,zgodno$¢ planu strategicznego
z warunkami jego realizacji. Chodzi tu
gléwnie o brak integracji migdzy pla-
nem, systemem mformacyjno decy-
zyjnym, struktura organizacyjna i kuI-
tura organizacii (4).

Internacjonalizacja pierwszym
krokiem ku globalizacji

W poczatkowym stadium interna-
cjonalizacji przedsigbiorstwa jego ak-
tywnos¢ jest gtéwnie skupiona na ryn-
ku rodzimym. Celem poczatkowym
zarzadzania migdzynarodowego jest
zachowanie potencjatu gospodarcze-
go przedsigbiorstwa w krajui przejecie
lukratywnych transakcji zagranicz-
nych. W tym stadium przedsiebiorstwo
przystosowuje sig¢ do szczegodlnych,
specyficznych warunkéw kraju ek-
sportera. W pierwszej fazie dotyczy je-
dnego kraju, p6Zniej ulega rozszerze-
niu. Pozwala to przedsigbiorstwu osia-
gnac znaczne korzysci z konkurencii.

Gtéwne obszary tych korzysci sa

Zwigzane
8 ze skala produkcji. Pozwala to na
stopniowe osiagnigcie globalnego
przewodnictwa kosztowego w wyniku
wykorzystania efektéw wielkosci pro-
dukgji, obnizki kosztéw lub innych ko-
rzyéci wynikajacych ze specjalizacji
(5);
B z ckonomig zakresu dzialania,
w wyniku ktérej nastepuje podniesie-
nie potencjalu innowacyjnego przez
efekty uczenia sig, polaczenie zaso-
béw lub know-how, a przez to zapew-
nienie sobie przodownictwa jakoscio-
wego;

‘B Z lepszym rozlozeniem ryzyka po-

Przez podjgcie decyzji produktowo- -ry-

nkowych oraz alokacjg zasobéw zgod-
nie z zatozeniami metod portfelowych
(6).

Szczegobinie efektywne sa te przed-
sigbiorstwa, ktérym w wyniku tzw. out-
pacing strategies uda si¢ zbudowaé¢
korzystna pozycje kosztowa, jak réw-
niez zapewni¢ sobie wyrazna przewa-
ge w jakosci produktu (7).

Przedsicbiorstwa podejmujace dzia-
lalno$¢ miedzynarodowa kieruja sie
czesto regulami wynikajacymi z mig-
dzynarodowego cyklu zycia produk-
tu.

Zdaniem twércéw koncepcji M.V.Pos-
nera, R.Vernona i L.T.Wellsa giéwna
przyczynga podejmowania migdzyna-
rodowych inwestycji zagranicznych,
a tym samym i migdzynarodowego cy-
klu zycia produktu, jest niedoskonaly
transfer wiedzy w skali globalnej, cheé¢
wykorzystania przewagi innowacyjnej
przedsigbiorstwa na rynkach zagrani-
cznych przez tworzenie tam zakladéw
produkeyjnych, filii, wsp6lnych przed-
sigwzig¢, spolek. Do ekspansiji zagra-
nicznej skiania przedsiebiorstwo nie
tylko dysponowanie wiedza i umiejet-
no$ciami produkcyjno-rynkowymi nie-
dostgpnymi w innych krajach, ale tez
cheé ominigcia barier prawnych i han-
dlowych w kraju importera,.osiagnig-
cia trwalych korzy$ci rynkowych w sto-
sunku do potencjalnych konkurentéw,
konieczno$6 redukcji kosztow (8).

Umiedzynarodowienie  dotyczyto
zwykle produktdw dojrzalych lub stan-
daryzowanych, gdy przedsigbiorstwo
przenoszac produkcje za granice sta-
ralo sig sprostaé konkurenciji cenowej
i wykorzysta¢ efekty skali produkcii.
Rzadko jednak decydowano sig
w przeszlodci na umigdzynarodowie-
nie innowacji produktowych (produk-
téw zupelnie nowych) obawiajac sig
utraty pierwszenstwa, zmniejszenia
tzw. renty monopolowej, szybkiego
nasladownictwa i kopiowania techno-
logii oraz produktow. Niekiedy jednak
czy to ze wzgledéw prawnych, czy
specyfiki rynku — rynki zagraniczne
mogtly mie¢ charakter pierwotny. Roz-
woj korporacji ponadnarodowych wy-
raznie przyspiesza wprowadzenie
produktu na rynkach kontynentalnych
czy Swiatowych (np. wiele firm zabiega
o to, aby wprowadzenie produktu na
rynki $wiatowe odbylo sie jednocze$-
nie).

Decyzje strategiczne o ekspansji za-
granicznej, formie zaangazowania si¢
przedsigbiorstwa zaleza od oceny wa-
runkow politycznych, gospodar-
czych, spolecznych panujacych

w danym kraju czy regionie, od struk-

przeglad

tury rynku i sytuacji konkurencyjnej
na nim.

Przedstawiciele $wiata businessu,
firm doradczych z Europy Zachodniej
czy USA wypowiadajacy sie¢ w tych
kwestiach w toku Kongresu Zarzadza-
nia Strategicznego w Pradze zwracali
uwage na r6zna atrakcyjnosé lokat ka-
pitalowych w krajach Europy Srodko-
wej i Wschodniej, podkreslajac stosu-
nkowo wysoki poziom ryzyka przy
inwestycjach zagranicznych (9).

Jednym z narzedzi, ktérym postugu-
ja sie inwestorzy przy podejmowaniu
decyzji o ekspansji zagranicznej, jest
tzw. wskaznik BERI (Business Envi-
ronmental Risk Index) opracowany
w latach siedemdziesiatych przez Ha-
nerai mierzacy poziom ryzyka oraz kli-
mat dla inwestycji zagranicznych (10).
Uwzglednia on czynniki polityczne,
spoteczne, finansowe oraz gospodar-
cze w poszczegoéinych krajach $wiata.
Na licie krajow Swiata byle kraje soc-
jalistyczne sa stosunkowo daleko,
a Polska wsrod nich nie znajduje sie
na najwyzszej pozycji. Wyprzedzaly ja
w ubiegtym roku NRD, Czechostowac-
ja, Wegry.

Formy i $ciezki rozwoju

globalizacji zarzadzania

Pytanie — czy dazyé do osiagnie-
cia pozycji $wiatowego lidera ryn-
kowego, czy tez zadowoli¢ sie dzia-
faniem w globalnej niszy rynkowe;j?
— ktére dominuje w wielu dyskusjach
i literaturze strategicznej, jest dla wiek-
szoSci przedsigbiorstw raczej retory-
czne. Zasoby, ktérymi dysponuja, poz-
walaja jedynie rozwazyé mozliwosci

~znalezienia stosunkowo waskiej niszy

rynkowej i stworzy¢ sobie w tych grani-
cach wiodaca pozycje konkurencyjna.
Strategia nisz rynkowych powinna
by¢ gléwnym typem strategii, wspiera-
nym strategia przewodnictwa koszto-
wego. Zachodnioeuropejskie do-
$wiadczenia, ktérymi dzielono sig na
Kongresie w Pradze pokazaly, Ze na-
wet firmy $redniej wielkosci moga
w wyniku specjalizacji na okre$lonej
grupie produktéw/odhiorcéw zapew-
ni¢ sobie atrakcyjna pozycje w skali
$wiatowej. Wniosek ten jest czesto po-
twierdzany artykutami w prasie $wiato-
wej dotyczacej zarzadzania.

W odniesieniu do éciezek i form ek-
spansji zagranicZnej stawiane sa dwa
dalsze pytania, czy pozostac¢ w bran-
2y, czy wyj$¢ poza nig oraz czy dzia-
ta¢ samotnie, czy w aliansie strate-
gicznym? Préby odpowiedzi na nie
zajmuja specjalistéw od zarzadzania
strategicznego przynajmniej od po-
czatku lat osiemdziesiatych. T.Bata,
syn zalozyciela firmy i koncernu mie-
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dzynarodowego w przemysle obuwni-
czym stwierdzil, ze pytania te byly sta-
wiane juz w okresie przed druga wojna
$wiatowa, a rozwdj firmy Bata wskazy-
wal, Ze byly one stale przedmiotem
uwagi zarzadu.

Wigkszo$¢ krajow Europy Srodko-
wej i Wschodniej oczekuje zaangazo-
wania partnera zagranicznego i trwal-
szych z nim zwigzkéw. Na tym tie rysu-
je sig nowy trend w zarzadzaniu strate-
gicznym — tworzenie koalicji i grup
strategicznych.

Alianse strategiczne

Globalizacja rynkow sprawia, ze
przed przedsigbiorstwami stangly
nowe problemy. Jako reakcja na nie,
starano sig zwroci¢ uwage na kwestie
powiazan przedsigbiorstwa z innymi
przedsiebiorstwami w formie koalicji.
Najszerzej mozna pojecie to zdefinio-
waé jako formalny, diugookresowy
zwiazek dwoéch lub wiekszej liczby
przedsigbiorstw, w wyniku ktorego
beda koordynowane okreslone aktyw-
noéci. Moze on przybrac rdézne posta-
cie, np. umowy dostaw, sprzedazy, li-
cenciji, joint-ventures. Oto gtéwne mo-
tywy tworzenia koalicji: zmniejszenie
ryzyka, jego ograniczenie, dazenie
do osiggniecia efektow skali, pozy-
skanie nowej technologii, dostep
do rynku. :

Uwaza sig, ze poprzez kooperacje
latwiej mozna wprowadzi¢ produkt
w skali $wiatowej, wykorzystaé wspdl-
ne standardy technologiczne, utrudni¢
wejécie na rynek nowym konkuren-
tom. Ten ostatni motyw jest szczegol-
nie wyrazny przy tworzeniu tzw. grup
strategicznych (11). taczenie sig
przedsigbiorstw w grupy strategiczne
utatwia bowiem ich identyfikacje, utru-
dnia nasladownictwo strategii innym
uczestnikom rynku lub potencjalnym
konkurentom z zewnatrz, sprzyja sto-
sowaniu wspolinych posunigé rynko-
wych wobec konkurentéw, utatwia wy-
korzystanie efektéw synergii.

Zaréwno koalicje, jak i inne formy
kooperacji przedsigbiorstw nie sa no-
woscia, ale zmienit sie ich charakter
z taktycznego na strategiczny: maja
one coraz szerszy zasigg, obejmuja
coraz wigksza liczbe branz, ciagle sta-
wiaja sobie nowe cele wymagajace
koncentraciji kapitatu finansowego, za-
sob6éw rzeczowych i ludzkich. Cze$-
ciej tez wybierana jest forma joint ven-
tures jako zapewniajaca realizacjg ce-
|6w strategicznych.

Koalicje, czy tez alianse strategiczne
niosa jednak ze soba rézne problemy.
Dotycza one gléwnie kwestii niezalez-
nosci przedsigbiorstwa, koordynacji
przedsiewzieé, ich realizacji.

Czesto podiozem trudnosci sa zagad-
nienia motywacji, utraty prestizu lokat-
nych kadr kierowniczych, zbyt stabe
uwzglednianie zagadnierh spoleczno-
kulturowych, drenaz rynku kadr mene-
dzerskich i fachowych. Z prowadzo-
nych badari wynika, Ze liste tg mozna
uzupetni¢. Najczg¥ciej problemy doty-
cza: trudnoéci w koordynacji, ostabie-
nia pozycji konkurencyjnej, powstania
niekorzystnej pozycji negocjacyjne;j,
zréznicowania intereséw partneréw
przy realizacji globalnej strategii, trud-
nosci w uwzglgdnieniu priorytetow
i struktury dziata\, trudnosci koordy-
nacji ze wzgledu na r6zng strukture
wiasnosci, zmiany celéw i intereséw
partneréw koalicji (12).

Wiele tych probleméw i trudnosci
zmniejsza si¢ w miare wzrostu wzaje-
mnego zaufania partneréw, wydluza-
nia si¢ okresu wspélpracy, uzyskiwa-
nia wspélnych korzyéci, przekonania
o trwalosci zwigzku, poczucia wspol-
noty celéw, intereséw i sposobow ich
realizacji.

Stabilnosé koaliciji jest rézna. Jezeli
chodzi w nich o jednorazowe zmniej-
szenie ryzyka, dostgp do technologii,
pozyskanie specjalistycznych umiejet-
nosci, zywot ich jest krotki. Natomiast
im bardziej diugofalowe cele maja par-
tnerzy, im bardziej sa wzgledem siebie
komplementarni, im wigkszy potencijal
stawiaja do dyspozycji, im $ciélej
wspdlpracuja ze soba fachowcy, im
wyrazniejsze sa korzysci skali i efekty
krzywej do$wiadczen — tym silniejsze
i trwalsze sa zwiazki przedsigbiorstw,
do ich fuzji wiacznie.

Poszukujac zatem partnera zagra-
nicznego do diugookresowej wspot-
pracy nalezy uwzglednié przynajmniej
sze$6 nizej podanych kryteriow.

W Partner musi przyczynia¢ si¢ do
osiagniecia oczekiwanych korzysci
i przewag konkurencyjnych w postaci
mocy produkcyjnych, technologii, ka-
pitalu, dostepu do rynku.

@ Partner musi wnosi¢ komplemen-
tarny lub réwnowazny wkiad do koali-
cji. Nie moze on byé ani zbyt silny, ani
zbyt staby. :

B Partner musi realizowa¢ zblizong
strategig dziatania na rynkach zagra-
nicznych,

M Ryzykotego, Ze partner przeksztat-
ci sie w konkurenta, musi by¢ niewiel-
kie.

W Partner powinien  zapewnia¢
ochrone przed konkurentami. Koope-
racja ma tu by¢ sposobem na ataki
konkurentéw.

W Struktury organizacyjne i wiasnos-
ciowe partnerow musza by¢ zgodne
ze soba.
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Z dyskusji na Kongresie w Pradze
wyniklo, ze tylko niewielka czgs¢ prak-
tykéw z krajow Europy Srodkowej
i Wschodniej jest w stanie obecnie do-
konaé prawidiowego wyboru partnera
zagranicznego, rozwinaé swa dziatal-
noéé miedzynarodowa, odpowiednio
zareagowaé na zachodzace procesy
integracji politycznej, gospodarczej,
na koncentracje kapitalu i potencjatu
gospodarczego w skali regionow
i $wiata. Potrzeba zrozumienia tych
proces6w i mechanizmoéw jest jednak
ogromna, a warunki do poznania tej
nowej wiedzy o zarzadzaniu strategi-
cznym — coraz lepsze.

Zbigniew Dworzecki
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