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Wprowadzenie
nternacjonalizacja i globalizacja rynkéw

I zmienily istote dziatalnosci korporacji.
Konkurencja i strategiczna przewaga wy-
wodzi sie obecnie takze ze zdolno$ci przedsie-
biorstw do wspétpracy z innymi firmami, tworze-
nia sieci biznesowych z udzialem dostawcéw i od-
biorcéw, wykorzystania efektéw ekonomii skali,
dzielenia kosztow i korzys$ci z partnerami w odle-
glych lokalizacjach geograficznych i kulturowych.
Sily globalizacji stanowia kluczowe czynniki zmu-
szajace korporacje do poszukiwania alternatyw-
nych sposobéw zdobywania i utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej. Czynniki te obejmuja:
® wzrastajaca presje konkurencyjng w skali glo-
balnej (globalizacja konkurencji)
® skracanie cykli zycia wyrobéw i szybkie zmia-
ny technologii
® wylanianie sie nowych konkurentéw
° rekrutacje personelu i odpowiednie praktyki,
ktore rozwuam kapital spoleczny korporacji po-
nad granicami narodowymi
® oraz wzrastajacy popyt ze strony przedsie-
biorstw globalnych na systemowe rozwigzaniaV.

Dlugoterminowe strategie przedsiebiorstw
opieraja sie rowniez na scenariuszach wygrany -
wygrany (win - win), umozliwiajacych umacnia-
nie ich dzialan produkcyjnych na rzecz szerszej
aplikacji komercyjnej pomiedzy réznymi lokaliza-
cjami i segmentami rynku. W $wietle badan E.dJ.
Zajaca, dotyczacych korporacji wielonarodowych,
strategiczne alianse byly uwazane za alternatywe
dla fuzji i strategii internalizacji przez wiekszosé
respondentow?. Tradycyjne, globalne lancuchy to-
waréw sg napedzane przez producentéw i zawiera-
ja cztery segmenty: sie¢ dostaw surowcéw, sieé
produkgcji, sie¢ eksportu i sie¢ marketingu.

Celem artykulu jest prezentacja miedzynaro-
dowych uwarunkowan strategii oraz rodzajow
strategii wejscia przedsiebiorstw na rynki zagra-
niczne w erze internacjonalizacji i globalizacji.

Miedzynarodowe uwarunkowania
strategii przedsiebiorstw = najbardziej

popularne modele

O intensywnego rozwoju przedsiebiorstw
ponadnarodowych. Postepu]ace procesy

mternaqonahzacp oznaczaja wiec przeksztatca-

nie sie przedsiebiorstwa narodowego w miedzyna-

statnie trzy dziesieciolecia XX w. to okres
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rodowe, a w koncu w przedsiebiorstwo zintegro-
wane w skali §wiatowe] - a wiec globalne®. Kon-
sekwentnie nalezy wiec takze méwié o ewolucji
strategii przedsiebiorstw: od strategii krajowej
(narodowej), poprzez strategie miedzynarodowa,
az do strategii ogélnoswiatowe] (globalnej)®. Do
najbardziej popularnych modeli uwarunkowan
strategii przedsiebiorstwa trzeba zaliczyé: model
sbieciu sil” napedowych konkurencji wewnatrz
sektora, M.E. Portera, model konkurencyjnosci
krajéw, regionéow i grup firm M.E. Portera oraz
model G.S. Yipa.

Model ,pieciu sit” napedowych konkurencji
wewnatrz sektora (the model of five forces that
shape industry competition), zostal opracowany
przez M.E. Portera w 1980 r.”.

Te piec¢ sit konkurencyjnych: grozba nowych
wejsé, grozba substytucji wyrobow lub ustug,
sita przetargowa dostawcow, sita przetargowa
nabywcéw 1 rywalizacja miedzy istniejacymi
konkurentami w sektorze, lacznie wyznacza na-
tezenie konkurencji w danym sektorze 1 ]ego
rentowno$¢, a sita lub sity najmocniejsze maja
decydujace znaczenie w formutowaniu strategii.
Model ten nalezy zaliczyé do poziomu mezoeko-
nomicznego.

Kolejny model M.E. Portera to model konku-
rencyjnosci krajow, regionéw, znany pod nazwa
,diamentu konkurencyjnosci” Portera (Porter’s
competitiveness diamond), z powodu przedstawie-
nia go w postaci typowego rombu®. Model kon-
kurencyjnos$ci krajéow (narodéw), zostal zapropo-
nowany przez M.E. Portera w 1990 r.”. Do gléw-
nych uwarunkowan konkurencyjnosci kraju lub
regionu naleza: strategia, struktura i konkuren-
cyjnosé firmy, warunki wyjScia, powiazane
i wspomagane przemysty oraz warunki popyto-
we. Takze 1 ten model M.E. Portera jest zalicza-
ny do poziomu mezoekonomicznego®.

M.E. Porter analizuje takze czynniki sprzy-
jajace i hamujace procesy globalizacji sektordow.
Za sektor globalny uznaje on taki sektor, w kto-
rym strategiczna sytuacja konkurentéw na pod-
stawowych rynkach regionalnych lub krajowych
zalezy w znacznym stopniu od ich ogélnej sytua-
cji w skali $wiatowe]”. Sektory globalne wyma-
gaja od firm skoordynowanego konkurowania
w skali §wiatowej. W sektorze globalnym dziala
takze pieé¢ znanych juz sit konkurencyjnych,
a ich moc wyznaczaja te same czynniki struktu-
ralne. Mozna przyjaé, ze podatno$é na globaliza-
cje jest cecha stopniowalng i kazdy sektor ma
pewien potencjal globalizacyjny, czyli zdolnosé

N



do ksztaltowania w jakim$ zakresie warunkow
do globalnej konkurencji.

Trzecim popularnym modelem miedzynarodo-
wych uwarunkowan strategii przedsiebiorstw
jest model G.S. Yipa z 1992 r.!?. Model pomiaru
potencjatu globalizacyjnego G.S. Yipa opiera sie
na klasyfikacji i definicjach M.E. Portera, ale
jest o wiele bardziej uporzadkowany i zoperacjo-
nalizowany. G.S. Yip przyjal podzial czynnikéw
globalizacji na cztery grupy'’:
® rynkowe - podobienstwo potrzeb klientow,
klienci globalni, globalne kanaly dystrybucji,
kraje wiodace,
® kosztowe - globalne korzysci skali i zasiegu,
efektywnos$é zaopatrzenia, usprawnienia logistycz-
ne, kosztowe zréznicowanie krajow, wysokie kosz-
ty rozwoju produktu, szybka zmiana technologii,
® rzadowe - taryfy celne i bariery pozataryfowe,
subwencje, standardy techniczne, jednolite regu-
lacje marketingowe, klienci panstwowi, deregula-
cja, prywatyzacja, denacjonalizacja,
® konkurencyjne - eksport, import, wspélzalez-
no$¢ krajow, wzrost obrotéw handlu swiatowego,
globalne alianse strategiczne, globalni konkurenci.

Autor ten proponuje zestaw kilkudziesieciu
miernikéw globalizacji, na podstawie ktérego
mozna dokonywac oceny potencjalu globalizacyj-
nego dowolnego sektora oraz poréwnywaé rézne
sektory pod wzgledem ich podatnos$ci na globali-
zacje. Warto dodaé, ze mierniki potencjatu globa-
hzachnego sektora zostaly przez G.S. Yipa zba-
dane i przekonsultowane oraz zweryfikowane
w ponad piecédziesieciu przedsiebiorstwach z kra-
jow rozwinietych, z udzialem =zarzadow tych
przedsiebiorstw. W ujeciu ogélnym te cztery gru-
py czynnikéw globalizacyjnych wplywaja na
ksztalt strategii globalnej przedsiebiorstw, zwlasz-
cza korporacji wielonarodowych i transnarodo-
wych. W istocie strategia globalna jest uwarun-
kowana kombinacja wielu czynnikow globalizacyj-
nych, odnoszacych sie do danego sektora. Sklon-
nosé czy podatnosé na globalizacje jest wiec stop-
niowalna.

Postawa globalna stwarza przedsiebiorstwom
pieé¢ nastepujacych mozliwosci kreowania war-
tosci'?:
® adaptacje do zréznicowanych lokalnych rynkéw,
® cksploatacje globalnej ekonomii skali,
® cksploatacje ekonomii globalnego zakresu
® optymalna lokalizacje dla biznesu i pozyskiwa-
nia zasobow,
® maksymalizacje transferow wiedzy pomiedzy
lokalizacjami dziatalnos$ci.

Rodzaje strategii

w wymiarze miedzynarodowym

resja na narodowe zréznicowanie lub
P wrazliwo§é oraz globalna integracja
zmusza]a przedsiebiorstwa do stosowa-
nia w wymiarze miedzynarodowym jednej z czte-
rech bazowych strategii [Bartlett, Ghoshal, 1989;
Hill, 1977]*:
® strategii miedzynarodowej (international
strategy) - dla przedsiebiorstw o stabej presji na
koszty 1 relatywnie malej wrazliwosci na rynki
lokalne;

I 7 )

® strategii wielonarodowej zwanej tez strate-
gia multilokalna (multinational strategy lub mul-
tilocal strategy) - dla przedsiebiorstw, ktére mu-
sza prowadzi¢ lokalne operacje na kilku rynkach,
lecz nie sa narazone na presje na koszty; oznacza
ona dostosowanie produktéw i marketingu do
gustéw i preferencji klientéw danego kraju oraz
decentralizacje, a wiec budowanie na kazdym
rynku narodowym wzglednie niezaleznego syste-
mu firmy (np. ABB, Nestle, Shell czy Unilever);
przedsiebiorstwo powotuje krajowe filie, dostoso-
wujac swa dziatalno$é do lokalnych potrzeb; od-
dzielne konkurowanie w kazdym kraju bylo kon-
sekwencja tradycyjnego podejscia do internacjo-
nalizacji dzialalno$ci przedsiebiorstwa - wybor
terytorium rynkowego w przypadku firm doko-
nujacych ekspansji zagranicznej musial bowiem
uwzgledniaé bariery handlowe, taryfy, kwoty im-
portowe, odmiennosci w zakresie prawa, jezyka,
upodoban i zachowan ludzi, a produkty i progra-
my marketingowe byly dostosowywane do zagra-
nicznych potrzeb, preferencji, kultury, klimatu
itp.; typowym skutkiem umiedzynarodowienia
bylto przedsiebiorstwo realizujace w réznych kra-
jach odmienne strategie i podej$cia;

® strategii globalnej (global strategy) - dla
przedsiebiorstw o silnej presji na koszty, lecz bez
wysokiej wrazliwosci w zakresie lokalnych gu-
stéw 1 upodoban, gdyz ich produkty sa relatyw-
nie standardowe, znormalizowane w skali §wia-
towej (np. Canon); tego rodzaju globalne strate-
gie powstaja na ogdél w przedsiebiorstwach dzia-
lajacych na stosunkowo duzych rynkach, gdzie
korzysci dostepu, specjalizacji i skali pozwalajg
na stworzenie aktywéw niematerialnych, takich
jak patenty czy technologie; strategia globalna
jest przeciwienstwem strategii wielonarodowej
- zdaniem G.S. Yipa (1996) przezwyciezenie nie-
dogodnosci zwiagzanych ze stosowaniem strategii
wielonarodowej wymaga jej globalizacji, co ozna-
cza wprowadzenie zintegrowanego zarzadzania

ogolnoswiatowymi zasobami przedsiebiorstwa
i jego przewaga konkurencyjna;
® strategii transnarodowej (transnational

strategy) - dla przedsiebiorstw narazonych na
silna presje na koszty, jak i silng wrazliwos¢ na
lokalne potrzeby; jest to strategia stanowiaca
kombinacje strategii wielonarodowej i strategii
globalnej'¥; strategia ta zaklada z jednej strony
czerpanie korzysci z dostepu do zasobow na ryn-
kach lokalnych, a z drugiej zwiekszenie integra-
cji firmy, polegajace na korzysciach skali i spe-
cjalizacji.

Ciekawy jest tu przypadek firmy Coca-Cola
Company. Byla ona czesto wymieniana jako fir-
ma globalna z racji globalnej sieci produktéow i glo-
balizacji biznesu. W latach 70. i 80. XX w. Coca-
-Cola obrata kurs na konsolidacje i centralizacje
kontroli. Jednak swiat w latach 90. poszedl w in-
nym kierunku - stal sie bardziej marketingowy,
elastyczny oraz wrazliwy lokalnie. Stosownie do
tych éwiatowych proceséw przeobrazita sie row-
niez Coca-Cola - z postrzeganego dotad globalne-
go przedsiebiorstwa w przedsiebiorstwo wielona-
rodowe, bardziej dostosowujac swoje dziatalnosci
do lokalnych potrzeb, lokalnych systeméw praw-
nych i lokalnych wartosci kulturowych'®.
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Formy wejscia przedsiebiorstw na rynki

zagraniczne

w $cia na rynki zagraniczne jest uwarun-
kowany czynnikami zewnetrznymi i we-

wnetrznymi.

Do czynnikéw zewnetrznych naleza:

e wielko$§é, dynamika i potencjal rynku zagra-
nicznego,

e blisko$é¢” rynku zagranicznego (geograficzna,
kulturowa itp.),

e charakterystyka danej branzy (grupy produk-
tow),

e sytuacja konkurencyjna,

e warunki polityczne i prawno-administracyjne,
e stopien ryzyka, zwlaszcza politycznego,

® bariery handlowe na danym rynku,

e infrastruktura,

e dostepno$é kapitatu i know-how.

Do czynnikéw wewnetrznych, a wiec pochodza-
cych z samego przedsiebiorstwa, mozna zaliczycé:
® cele strategiczne przedsiebiorstwa,
® zasoby i przewagi konkurencyjne przedsiebior-
stwa,
® stopien umiedzynarodowienia przedsiebiorstwa,
o doswiadczenie i wiedza w zakresie dzialania
w warunkach ryzyka miedzynarodowego,

e czynnik czasu i potrzebe kontroli,

® wymogi elastycznosci,

e kryteria i sekwencje doboru rynkéw zagranicz-
nych,

e specyfike asortymentu przedsiebiorstwa i loka-
lizacji jego produkcji.

Przedsiebiorstwa moga wykorzystywac rézne
formy wejs$cia na rynki zagraniczne, takie jak:
B Eksport (stanowi czesto pierwsza faze inter-
nacjonalizacji przedsiebiorstwa):

e cksport posredni: ograniczone zaangazowanie
i inwestycje eksportera ¢ niewielkie ryzyko poli-
tyczne i rynkowe ¢ mozliwo$ci elastycznego wy-
cofania sie z operacji i strat * brak kontroli nad
dziatlaniami marketingowymi (poza jakoscia pro-
duktu) ° brak kontaktu z rynkiem zbytu;

® cksport bezposredni - konieczne inwestycje
w stworzenie wlasnej sieci zbytu i ponoszenie
kosztéw dziatan techniczno-handlowych i marke-
tingowych ¢ wieksze mozliwos$ci osiggania ko-
rzysci ze skutecznego marketingu ¢ sprzedaz
pod wlasng marka ¢ budowanie udziatu w rynku
miedzynarodowym we wlasnym imieniu ° bez-
posrednia konfrontacja z miejscowa konkurencja
¢ zdobywanie do$§wiadczenia miedzynarodowego
e krotszy kanat dystrybucji;

e eksport kooperacyjny - podzial kosztow i ry-
zyka internacjonalizacji ° oferowanie zagra-
nicznym odbiorcom kompletnych systeméw, co
stanowi przewage konkurencyjna wspolpracuja-
cych eksporteréw ¢ mozliwy konflikt celé6w i in-
teresow.

Eksport charakteryzuje sie tym, ze produkcja
wyrobéw odbywa sie wylacznie w kraju macierzy-
stym. Jego wada jako formy wejsScia na rynki
zagraniczne jest mozliwosé objecia go réznymi
narzedziami polityki handlowej kraju docelowego
(np. barierami celnymi). Z tego tez powodu np.
japonskie firmy sektora samochodowego zrezyg-

ybor przez przedsiebiorstwa form wej-

nowaty z eksportu i przeniosty produkcje do
USA,; japonskie i koreanskie firmy motoryzacyj-
ne i elektroniczne buduja fabryki w Europie,
a montownie samochodéw Forda czy GM w Ame-
ryce Potudniowej lub Azji Poludniowo-Wschod-
niej oparte sa na znacznym udziale czesci i pod-
zespoléw wytwarzanych lokalnie.

B Niekapitalowe formy kooperacji (tzw. ko-
operacja kontraktowa):'®

e produkcja kontraktowa - opiera sie w zasa-
dzie na wynajeciu mocy wytwoérczych od lokal-
nego producenta, zazwyczaj tacznie z persone-
lem ¢ zbedne inwestycje, nizsze koszty produk-
cji (atrakcyjnosé kosztowa takiej formy, ominie-
cie barier np. celnych; elastycznosé, szybkie
wejScie na dany rynek; niewielkie ryzyko, po-
trzeba kontroli jako$ci i ochrony know-how oraz
technologii;

e sprzedaz licencji (gdy firma jest wlascicielem
patentéw produkcyjnych, praw autorskich, chro-
nionych prawnie proceséw technologii, wzoréw,
marek, know-how) © zbedne inwestycje ® nie-
wielkie ryzyko ¢ szybkie wejScie na mate i trud-
ne rynki ¢ trudno$é kontroli technologii ® nie-
wielkie zyski, trudnosci globalnej koordynacji ©
potrzeba kontroli jakoSci ¢ celowa forma, gdy
firma wytwarza produkty duze objetosciowo i ciez-
kie wagowo (koszty transportu) ® wykorzystanie
miejscowych zasobéw 1 umiejetnosci, brak pono-
szenia kosztow wejscia;

e franchising - mozliwo$¢ tworzenia sieci fran-
chisingowej na §wiecie prawie bez naktadow in-
westycyjnych; przedmiotem umowy sa tu w znacz-
nej mierze niematerialne elementy: marka, for-
my reklamy i sposoby promocji w miejscu sprze-
dazy, know-how, standardy obslugi klienta, re-
ceptury, procesy, normy czysto$ci, organizacja
wnetrz, zasady polityki kadrowej ¢ mozliwosci
ugruntowania globalnego wizerunku marki * po-
trzeba kontroli jakosci i standardéw ° trudnosci
globalnej koordynacji;

e kontrakty menedzerskie (kontrakty na zarza-
dzanie, management contracts) - jest to §wiadcze-
nie klientowi zagranicznemu ustug z zakresu za-
rzadzania, tacznie z wysylaniem za granice odpo-
wiedniej kadry menedzerskiej ¢ jest to w zasa-
dzie eksport uslug menedzerskich i nie wymaga
inwestycji °* niewielkie ryzyko ¢ przewaga kon-
kurencyjna polega na dysponowaniu wysoko
kwalifikowanag kadra w tym zakresie;

e kontrakty na inwestycje pod klucz;

® miedzynarodowe kontrakty na poddostawy (sub-
-contracting);

e konsorcjum,;

e kontraktowe joint ventures (contractual joint
ventures, CJVs) - niekapitalowe, zaliczane przez
niektérych autoréw do niekapitatowych alianséw
strategicznych'”;

e alianse strategiczne - zazwyczaj niekapitalowe
e stanowia specyficzny typ sojuszu strategicz-
nego dwoch lub wiecej firm w celu realizacji okre-
Slonego celu strategicznego ® umozliwiaja podziat
nakladéw inwestycyjnych i ryzyka ¢ zwiekszaja
efektywnoscé ° sa elastyczng forma ¢ zawiera-
ne sa na ogél w przemystach wysokiej techniki,
zawierane sa glownie przez wielkie miedzyna-
rodowe korporacje, tworza skomplikowane sieci



porozumien strategicznych ° nie wymagaja two-
rzenia nowej organizacji'®.

B Kapitalowe formy wejscia:

® spotki mieszane - wspdlne przedsiewziecia
(international joint ventures) - tworzone z udzia-
lem partnera bedacego miejscowa firma lub
inna organizacja (np. organem administracji lo-
kalnej) °* umozliwiaja wejScie na rynki krajow
o odmiennych uwarunkowaniach ekonomiczno-
-rynkowych czy systemach polityczno-prawnych
* ograniczone zapotrzebowanie na kapital i inne
zasoby ¢ podzial ryzyka ¢ dostep do miejsco-
wych umiejetnosci i kontaktéw ¢ wspédlczesnie
coraz wiecej firm woli okres§la¢ wspodlne przed-
siewziecia mianem sojuszu strategicznego'®;

® bezposrednie inwestycje zagraniczne (foreign
direct investment, FDI) - tworzenie wlasnych fi-
lii (oddziatéw) handlowych i produkcyjnych,
przedstawicielstw, witasnych biur handlowych
poprzez:

* fuzje (mergers), wykup lub przejecie (acquisition
and take over) miejscowego przedsiebiorstwa lub
jego czesci: szybkie wejscie na dany rynek ¢ do-
step do miejscowych kanatéow dystrybucji ® zna-
ne lokalne marki; ograniczenie konkurencji °
dlugie i skomplikowane negocjacje;

¢ budowa za granica od podstaw nowego obiektu
(greenfield investment), np. zaktadu produkcyjne-
go * duze koszty inwestycjie dlugi okres wejscia
e duze ryzyko °® najnowsze technologie i jej pel-
na ochrona ¢ skuteczno$¢ operacyjna © poten-
cjalnie najwyzsze zysKki;

¢ szczegélna faza zagranicznych inwestycji bezpo-
$rednich, jaka jest przenoszenie produkeji (outsour-
cing, offshoring) do krajow o taniej sile roboczej,
nazywane czasami globalnym pozyskiwaniem za-
sobow.

Realizacja zagranicznej inwestycji zagranicz-
nej przy 100-proc. wilasnosci przedsiebiorstwa
polozonego za granica lub filii (oddziatu) umoz-
liwia samodzielne prowadzenie dziatalnosci go-
spodarczej.

Podsumowanie

zmienily istote dziatalnosci przedsie-

biorstw. Do najbardziej popularnych mo-
deli miedzynarodowych uwarunkowan strategii
przedsiebiorstwa mozna zaliczyé: model ,pieciu
sit” M.E. Portera, model konkurencyjnosci kra-
jow 1 regioné6w M.E. Portera oraz model G.S.
Yipa. W wymiarze miedzynarodowym mozna
wyrézni¢ cztery rodzaje strategii przedsie-
biorstw: miedzynarodowa, wielonarodowa, glo-
balng i transnarodowa. Podzial form wejscia
przedsiebiorstw na rynki zagraniczne mozna
oprzec¢ na dos¢ powszechnie stosowanej klasyfi-
kacji F.R. Roota, jak to uczyniono w niniejszym
artykule. Do wyboru formy wej$cia na rynki za-
graniczne moze byé zastosowana m.in. teoria
kosztow transakcyjnych.

I nternacjonalizacja i globalizacja rynkow

dr Jan Macias

Katedra Zarzadzania i Marketingu
Gornoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej
im. W. Korfantego w Katowicach
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Summary

The information technology development In the past
decade and the progressive liberalization of the
world’s economies have boosted the importance of
global resourcing among enterprises. The article pre-
sents: the models of international condition of strate-
gy; four basic strategies of enterprises in internatio-
nal dimension and forms of entry on international
markets.





