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Wprowadzenie

lobalizacja wspoéltczesnej gospodarki przeja-
wia sie w stopniowym zanikaniu barier
. W postaci granic panstwowych dla dziatal-
noéci przedsiebiorstw. W praktyce oznacza to swo-
bodny przeptyw czynnikéw produkeji i towarow.
Przedsiebiorstwa, aby sie rozwijaé, przestaja ogra-
niczaé swg dzialalnoé¢ do ojezystego kraju, a strate-
gie stosowane na macierzystym rynku przestaja juz
by¢ wystarczajace. Nieodzowne dla wspélezesnych
przedsiebiorstw, cheacych rozwijaé sie i szukajgcych
mozliwoSci przetrwania przez wzrost, rozumiany ja-
ko prowadzenie dziatalno$ci na rynkach zagranicz-
nych, jest sformulowanie i wdrozenie nowego typu
strategii — strategii dostosowanej do konkurencji glo-
balnej. Celem artykutu jest przedstawienie kontek-
stu globalnej konkurencji przedsiebiorstw oraz za-
prezentowanie podstawowych typéw strategii, sto-
sowanych przez przedsiebiorstwa, ktére umiedzyna-
rodowily swoja dzialalno§é do poziomu wymuszaja-
cego konkurowanie w globalnej skali.

Konkurowanie w dobie globalizacji

ekonomicznego punktu widzenia globaliza-
cja to zmiana charakteru dzialania rynku
- zanik granic dla alokacji czynnikéw pro-
dukcp a przede wszystkim kapitatu. Jest to proces
ograniczania instytucjonalnych barier dla rynkowe-
go mechanizmu alokacji czynnikéw produkeji ponad
granicami krajéw!), co powoduje pojawienie sie
mozliwosci ,wyjécia” przedsiebiorstw poza granice
kraju swego pochodzenia.

Dzigki globalizacji — najwyzszej formie umiedzy-
narodowienia dziatalnoSci — przedsigbiorstwa moga
uzyskaé cztery rodzaje korzysci?). Pierwsza z nich jest
ograniczenie kosztéw, zwlaszceza produkeyjnych, wy-
nikajgce z korzysc1 skah Drugq poprawa jakosci pro-
duktéw wymagajaca przywigzywania szczegdlnej
wagi do niewielkigj liczby produktéw, odpowiadajg-
cych wymaganiom miedzynarodowych rynkéw. Trze-
cig korzyscia jest mozliwos¢ zbudowania silnej mie-

dzynarodowej marki zapewniajacej praktycznie nie-
ograniczony rynek zbytu na oferowane wyroby i ustu-
gi. Globahzaqa ulatwia réwniez poprawe WlaI‘ngd-
nosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa, wzmacniajac
jego zdolnoé¢ dziatania i przeciwdzialania konkuren-
cyjnego. Oprdcz mozliwosel osiggniecia tych korzysci
pfzedsiebiorstwa decyduja sie na umiedzynarodowie-
nie swej dzialalnoéci, gdy wystepuje stagnacja na ryn-
ku krajowym, istniejg niewykorzystywane zasoby (np.
moce produkeyjne, kapitat), czy tez nastepuje zaostrze-
nie sie konkurencji na rynku krajowym?).
Tendencje wynikajgce z proceséw globalizacyj-
nych to zwlaszcza uzaleznianie sytuacji na rynku
od przedsu;blorstw ) nauwwkszym potencjale finan-
sowym. To réwniez zagrozenie pogorszenia sie
konkurencyjnosci i upadku lokalnych inicjatyw go-
spodarczych, oslabianie znaczenia lokalnych, w tym
narodowych, przewag konkurencyjnych, unifikacja
wymagan w zakresie technologii i jakoéci produk-
cji oraz sklonnoéé do centralizacji strategmznych de-
cyzji®). Konkurencja globalna staje sie odmiennym
typem konkurowania. Pozycja konkurencyjna, kté-
ra przedsiebiorstwo osiggnelo w jednym kraju,
wplywa znaczaco na pozycje konkurencyjng w in-
nych i odwrotnie — sytuacja firmy w danym kraju za-
lezy od jej pozycji konkurencyjnej w innych®,
Przy globalnej konkurencji warunkami konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstw stajg sie przede wszystk1m
zdolnoéé do szybkiego tworzenia i rozwgama nowych
produktéw o potencjalnie globalnym zasiegu, wytwa-
rzanie produktéw na ,§wiatowym poziomie”, stoso-
wanie marketingu umozliwiajgcego sprawne wpro-
wadzenie produktu na wszystkie wazne rynki oraz
zdolnos¢ do wysokiej akumulacji finansowej®.
Aby sprostaé wymogom globalnej konkuren-
cji, M. Porter zaproponowat zalozenia do programu
dzialan przedsigbiorstwa, ktére jego zdaniem umoz-
liwiajg sukces w globalnej konkurencji. Gtéwne wy-
tyczne to?:
® zmuszaé do innowacji,
® wyszukiwaé najzdolniejszych konkurentéw,
® zbudowac systemy wczesnego ostrzegania,
® zacheca¢ do krajowej rywalizacji,

'



@ globalizowa¢ sie, aby uzyska¢ dostep do wybranych
elementéw przewagi w innych kraJach

® jedynie wybidrczo korzystaé z sojuszy,

® lokalizowaé krajowg baze tak, aby wspieraé prze-
wage konkurencyjng.

Powyzsze wskazania to tylko przyktad podejscia
do tworzenia przewag konkurencyjnych w warun-
kach globalizacji. Recept jest oczywiScie wiecej, ale
wszystkie one zmierzajg w zasadzie do jednego ce-
Iu - sformulowania efektywnej strategii globalnej
przedsiebiorstwa, czyli takiej, ktéra skutecznie po-
zwoli konkurowaé globalnie.

Strategiczna orientacja przedsiebiorstwa
w konkurencji globalnej

lobalizacja i zaangazowanie sie przedsiebior-
stwa w dzialalnoéé w sektorach i na rynkach
globalnych sprawiaja, ze strategia, ktora
przedsiebiorstwo stosowalo dotychezas, przestaje byé
wystarczajgca. Zachodzi potrzeba opracowania no-
wej, ktéra uwzgledniaé bedzie wymagania stawia-
ne przez globalng konkurencje.

Przedsiebiorstwo dziatajace na skale miedzynaro-
dowa przyjmuje pewna orientacje strategiczna, czy-
li niejako zakresla ramy, w ktérych zawieraé sie be-
dzie jego strategia. J. Rymarczyk wyr6znia cztery ta-
kie orlentaCJeS) Pierwszg jest strategia etnocen-
tryeczna. Jej koncepcja polega na wykorzystaniu
za granicg przewagi konkurencyjnej uzyskanej na ryn-
ku krajowym. Jest ona realizowana poprzez eksport
na wybrane, podobne do krajowego rynki badz tez po-
przez zagraniczne filie, ktérym przedsiebiorstwo
macierzyste przekazuje pewne zasoby 1 zdolnosci, choé
g‘lownle o charakterze marketingowym. Charaktery-
zujg sie nig przedsiebiorstwa o niskim stopniu umie-
dzynarodowienia dzialalnosci. Koncepcja strategii et-
nocentrycznej odpowiada czeciej spotykanej w lite-
raturze koncepcji strategii miedzynarodowej?.

Drugim wariantem jest strategia policentrycz-
na, w przypadku ktérej przedsiebiorstwo stara sie uzy-
skaé przewage konkurencyjng poprzez dostosowanie
swoich produktéw do zréznicowanych wymagan
rynkéw zagranicznych. Dziatalno$é zagranicznych fi-
lii przedsiebiorstwa jest oparta na samodzielnym wy-
korzystaniu przez nie kluczowych kompetencji, zdol-
nosci i zasobéw transferowanych z przedsiebiorstwa
macierzystego. Filie obejmujg zwykle caloéé dzialan
podstawowych. Strategia ta czeécigj jest nazywana
strategia multilokalng badz wielonarodowsg!?).

Trzecig mozliwoScig jest przyjecie przez przed-
siebiorstwo strategii globalnej, czyli traktowania
Swiata (okreslonego regionu $wiata) jako w zasadzie
jednego, identycznego rynku. Przedsiebiorstwo sto-
sujace strategie globalng dostarcza jednakowy pro-
dukt na wszystkie rynki. U podstaw tej strategii le-
zy dgzenie do minimalizacji kosztéw produkeji
dzieki wykorzystaniu efektu skali.

Ostatnim wariantem jest strategia transnaro-
dowa (dualna). Polega ona na prébie jednoczesne-
go osiggania korzysci z globalizacji dziatalnoéeci
oraz dostosowywania sie do lokalnych warunkéw.
Przedsiebiorstwo stosujace strategie transnarodo-

wa duza cze§é decyzji i dzialan delokalizuje na po-
szczegdlne rynki, ale czeéé dziatan pozostaje scen-
tralizowanalD),

W literaturze tematu nie ma jednoznacznej od-
powiedzi, ktéra z przedstawionych koncepcji jest naj-
lepsza, ktérg strategie przedsigbiorstwo dziatajace
na rynkach miedzynarodowych powinno stosowaé.
Aby odpowiedzieé na to pytanie, nalezatoby wyod-
rebnié czynniki wplywajace na powodzenie miedzy-
narodowe]j dzialalnoéci przedsigbiorstwa. Wsrod
badaczy nie ma pelnej zgody, jakie czynniki nalezy
w takiej analizie uwzgledniaé. Na przyklad A. Zor-
ska przyjmuje za nie relacje pomiedzy konkurencyj-
na presja na obnizanie jednostkowych kosztow
produkcji a presjg na dostosowywanie produktow
do potrzeb krajowych (lokalnych) rynkéw zbytul?),
W zaleznosci od kombinacji tych dwéch czynnikéw
zalecana jest jedna z czterech strategii (rysunek 1.).
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Rys. 1. Rodzaje miedzynarodowych strategii
przedsiebiorstw

Zrédio: A. ZORSKA, Ku globalizacji? Przemiany w korpora-
¢jach transnarodowych i w gospodarce swiatowej, PWN, War-
szawa 1998, s. 156.

Strategia miedzynarodowa charakteryzuje tylko
przedsiebiorstwa o niewielkim stopniu umiedzyna-
rodowienia dziatalno$ci (przedsiebiorstwo miedzy-
narodowe). Przedsiebiorstwa globalne, czyli takie,
ktore osiagnely najwyzszy stopien umiedzynarodo-
wienia swojej dzialalnoéci, szukaja strategicznej
orientacji wérod trzech pozostatych. Jednak w prak-
tyce zarzgdzania, zaréwno strategia globalna, jak
1 strategia transnarodowa traktowana jest jako
jedna forma strategii, zwana strategfla globalng-
13), Dlatego tez dalsze rozwazania dotyczy¢ beda wy-
boru przez przedsiebiorstwo pomiedzy strategia glo-
balng a strategiag multilokalna.

Z rysunku 1. wynika, ze strategia multilokal-
na proponowana jest przedsiebiorstwom w sytu-
acji niewielkiej konieczno$ci obnizania kosztow
i jednocze$nie duzych wymaganiach w stosunku
do dziatan majacych za cel dostosowanie sie do lo-
kalnych wymagan poszczegdlnych miedzynarodo-
wych rynkéw. Z kolei strategia globalna (i wcho-
dzaca w jej sklad strategia transnarodowa) zale-



cana jest w przypadku duzej presji na obnizanie
kosztow dzialalnoéci, bez wzgledu na stopien ko-
niecznos$ci dostosowania sie do lokalnych uwarun-
kowan. :

Jednak strategia przedsiebiorstwa globalnego ma
charakter wielowymiarowy. Wydaje sie, ze jej usta-
lenie wymaga uwzglednienia wiekszej liczby instru-
mentdéw strategicznych. Przesadzajq one, czy stra-
tegia przedsigbiorstwa zmierzaé bedzie w strone
multilokalnej, czy globalnej. Proponowane przez in-
nych autoréw te instrumenty tol4):
® uczestnictwo w rynku — obejmuje ono wyboér
rynkéw krajowych, na ktére przedsigbiorstwo kie-
ruje swoja uwage, poziom rozwijanej przez nie
dziatalnosci, udziat w rynku;

@ wyroby/ustugi - dotyczy stopnia podobiefstwa
lub zréznicowania produktéw oferowanych przez da-
ne przedsiebiorstwo globalne na rynkach réznych
krajow;

® lokalizacja dzialalnoéci - wybér miejsca,
w ktérym bedzie zlokalizowana kazda z dzialalno-
§ci wehodzacych w sklad tancucha wartoéci dodane;;
@ marketing — w jakim stopniu przedsiebiorstwo
globalne uzywa w réznych krajach tych samych na-
rzedzi marketingowych (np. marek, reklam itd.);
@ posuniecia konkurencyjne - na ile przedsie-
biorstwo globalne traktuje swoje dziatania konku-
rencyjne w danym kraju jako czeé¢ globalnej stra-
tegii konkurencji.

Przy strategii multilokalnej dla kazdego z wymie-
nionych instrumentéw poszukuje sie maksymaliza-
¢ji osiagnieé ogbdlno§wiatowych przez maksymalizo-
wanie lokalnych przewag konkurencyjnych, przycho-
déw lub zyskéw. Natomiast przy strategii globalnej
do maksymalizowania ogélno§wiatowych wynikéw
dazy sie przez podzialy i integracje.

Strategie konkurencji przedsiebiorstw
globalnych

précz wyboru rodzaju strategii miedzyna-
rodowej (globalnej badz multilokalnej)
przedsiebiorstwo globalne obiera takze
strategie konkurencji, ktéra ma mu przynieéé po-
wodzenie w rywalizacji rynkowej. W przypadku
strategii multilokalnej na kazdym z rynkéw (kra-
jow) przedsiebiorstwo stosowaé moze inng strate-
gie konkurencji. Przy strategii globalnej, strategia
takg bedzie jedna, dominujgca strategia realizowa-
na na wszystkich rynkach (krajach). Istotna kwe-
stig jest rozpoznanie, w jakim sektorze dziala
przedsiebiorstwo konkurujgce globalnie. Istniejg
dwa typy takich sektoré6w. Pierwszym z nich jest
sektor globalny, czyli taki, w ktérym strategiczna
sytuacja konkurentéw na podstawowych rynkach
regionalnych lub krajowych zalezy w znacznym
stopniu od ich ogélnej sytuacji w skali swiatowej!®,
W sektorze wielonarodowym, bedgcym drugim
typem sektora, sytuacja konkurencyjna w jed-
nych krajach, bedacych obszarem dziatalnogei
przedsiebiorstwa, jest niezalezna od innych i ksztat-
tuje sie wylaceznie wewnatrz kazdego z tych krajé-
wl6) Klasyczna koncepcja strategii konkurencji,

opracowana przez M. E. Portera, zaklada istnienie
trzech jej podstawowych typéw: strategii wiodacej
pozycji pod wzgledem kosztéw catkowitych, stra-
tegii zréznicowania oraz strategii koncentracji.
Przedsigbiorstwo globalne dzialajgce w sektorze
wielonarodowym moze stosowaé kazdg z tych
strategii oddzielnie — w zalezno$ci od uwarunkowan
danego rynku (kraju). W sektorze globalnym ist-
nieje natomiast kilka innych mozliwoéci strategicz-
nychl?:
B Szerokoasortymentowa konkurencja glo-
balna

Strategia ta zmierza do konkurowania na calym
Swiecie w pelnym asortymencie wyrobéw danego
sektora, przy wykorzystaniu globalnej przewagi
konkurencyjnej do uzyskania zréznicowania lub
pozycji niskiego kosztu catkowitego.
B Koncentracja globalna

Strategia ta skupia sie na okre§lonym segmen-
cie sektora, w ktorym przedsigbiorstwo konkuruje
w skali §wiatowej. Wybierany jest segment, w kto-
rym przeszkody na drodze do konkurencji global-
nej sa niewielkie, a pozycj¢ mozna obronié
przed konkurentami globalnymi dysponujgcymi
szerokim asortymentem. Strategia ta prowadzi al-
bo do niskich kosztéw, albo do zréznicowania w da-
nym segmencie.
& Koncentracja w skali jednego kraju

Strategia ta wykorzystuje réznice miedzy ryn-
kami w poszczegblnych krajach, aby skoncentro-
wa¢ sie na rynku ktérego$ z nich, co umozliwia
przedsiebiorstwu 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 2 przedstawiony jest portfel strategii
konkurencji przedsiebiorstwa globalnego. Wynika
z niego, ze podstawowe strategie konkurencji mo-
ga by¢ realizowane w skali globalnej (na wszyst-
kich wazniejszych rynkach) lub tylko na rynku da-
nego kraju.

Zasieg geograficzny
globalny krajowy
g = Globalna strategia
= & | Pprzywodztwa rynkowego Krajowa strategia
£ .
% = Przywodztwo kosztowe przywodztwa rynkowego

Réznicowanie

Globalna strategia

koncentracji (segmentacja) Krajowa strategia

Przywédziwo kosztowe koncentrac]

Nastawienie na okre$lone segmenty rynku
poszczegblne
segmenty

Réznicowanie

Rys. 2. Portfel miedzynarodowych strategii
konkurencji

Zrédto: J. RYMARCZYK, Internacjonalizacja i globalizacja
przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2004, s. 89.



Strategie te mogg zapewnié¢ przedsiebiorstwu
przewage konkurencyjng w sektorach globalnych.
Kontrowersje wzbudza jednak dopuszczenie w nich,
ze przewage konkurencyjng moze zapewnié wioda-
ca pozycja pod wzgledem kosztéw. Zakladajac, ze
koszty przedsiebiorstwa odzwierciedlane sg w cenie
jego produktéw oraz przyjmujac, ze cena jest naj-
prostszym i najpowszechniejszym sposobem konku-
rowanial®, mozna wysnué wniosek, ze w sektorach
globalnych wlasciwe jest stosowanie strategii ceno-
wych. Zalozenie to jest jednak kwestionowane
przez niektérych autoréw, ktorzy uwazaja, ze cena
nie moze by¢ narzedziem walki konkurencyjnej
przedsiebiorstw globalnych. Przedsigbiorstwa glo-
balne sg bowiem z reguly duzymi organizacjami
i konkurowanie ceng nie daje im prawie zadnej prze-
wagi w czasie, gdyz odpowiedz réwnie duzych kon-
kurentéw jest niemal natychmiastowa. Czeste
zmiany cen dezorganizujg natomiast rynek, aparat
dystrybucji oraz zmieniajg przyzwyczajenia i reak-
cje nabyweow!?

Inne rodzaje posunie¢ konkurencyjnych, jakie
maja do dyspozycji przedsiebiorstwa globalne moz-
na scharakteryzowaé nastepujgco??):

B Miedzynarodowe subwencjonowanie — uzy-
wanie zysku zrealizowanego w jednym z krajow,
w ktérym przedsiebiorstwo prowadzi dziatalnosé,
do subwencjonowania dzialann konkurencyjnych
W innym.

B Przeciwnatarcie — obrona przed konkurentami
atakujacymi w jednym kraju za pomocg przeciwna-
tarcia na terytorium innego kraju.

# Globalna koordynacja kolejnosci posunieé
konkurencyjnych - stosowanie przez przedsichior-
stwo Jednoczesnych lub dobrze zaplanowanych co
do kolejnoéci posunieé¢ konkurencyjnych podejmo-
wanych w réznych krajach.

B Identyfikacja konkurentéw globalnych —
identyfikowanie aktualnych i potencjalnych konku-
rentéw globalnych i dobieranie dla kazdego z nich
odpowiedniej taktyki.

B Opracowywanie planéw w ukladzie kraj -
konkurent — analizowanie silnych i stabych stron
oraz szans i zagrozen dla kazdego konkurenta glo-
balnego w kazdym kraju i opracowywanie planéw
dzialan konkurencyjnych dla kazdego uktadu kraj
— konkurent.

Kazdego zZ tych posunieé przeds1eb1orstwo global-
ne moze uzywac¢ w ramach zaréwno sektora wielo-
narodowego, jak i globalnego.

Zakonczenie

aprezentowane w artykule koncepcje stra-
tegii globalnej oraz multilokalnej stanowig
ramy, w jakich moze poruszaé sie przed-
siebiorstwo chcace konkurowaé globalnie. W ich za-
kresie moze réwniez stosowac rozmaite strategie
konkurencji, a ich uklad i wzajemne konfiguracje
zalezg od wielu czynnikéw wewnetrznych przed-
siebiorstwa oraz uwarunkowan zewnetrznych.
W artykule zaprezentowane zostaly rozwigzania
podstawowe. Mnogoéé wszystkich mozliwych roz-

wigzan oraz ich zréznicowanie sprawiajg, ze zar6w-
no teoria, jak i praktyka stanie w niedtugim cza-
sie przed koniecznoécig uszczegdtawiania tej pro-
blematyki i rozwiniecia zagadniel zarzadzania
przedsiebiorstwem w warunkach globalnej konku-
rencji.

dr Krzysztof Cwik
Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroclawiu
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Summary

The article presents the problem of activity of enterprises in
world markets, It presents the impact of globalization on com-
petitive strategies and theoretical basis of types of strategies,
which are used by companies in the global market. In addi-
tion, presented types of global or multilocal strategies.



