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PRZEDSIEBIORSTW I ICH WYSTEPOWANIE
NA POSZCZEGOLNYCH POZIOMACH FIRMY

Streszczenie: Przedsigbiorstwa wchodza w relacje z partnerami zagranicznymi poprzez for-
mutowanie réznych strategii. Niniejsza praca przedstawia model obrazujacy trzy gtéwne po-
ziomy, na ktorych definiowane sa strategie umigdzynarodowienia dziatalnosci przedsigbior-
stwa. Autorka przedstawia takie poziomy, jak:

a) poziom korporacji — na tym poziomie definiowane sa strategie okreslajace gtéwne
kierunki dziatalno$ci przedsigbiorstwa, misj¢ oraz gtoéwne cele,

b) poziom strategicznych jednostek biznesu — strategie okreslajace sposoby wejcia na
rynki zagraniczne oraz sposoby utrzymania konkurencyjnosci na nich,

¢) poziom funkcjonalny — strategie okreslajace sposoby realizacji strategii okreslonych
na poziomach korporacji oraz strategicznych jednostek biznesu na poszczegdlnych obszarach
dziatalnosci operacyjnej przedsigbiorstw, takich jak m.in.: marketing, zakupy czy kadry.

Nalezy podkresli¢ koniecznos¢ zaleznosci i jednego kierunku strategii definiowanych na
réznych poziomach.

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, strategia, przedsigbiorstwo, dziatalno§¢ migdzynaro-
dowa.

1. Wstep

Globalizacja jest najwyzszym poziomem umigdzynarodowienia gospodarki §wiato-
wej. Jest procesem bardzo ztozonym i zachodzi na réznych ptaszczyznach, takich
jak: polityczna, ekonomiczna, spoteczna oraz kulturowa. W aspekcie ekonomicz-
nym zjawisko globalizacji mozna okresli¢ jako ,,proces coraz blizszego, realnego
scalania gospodarek narodowych, przejawiajacego si¢ w dynamicznym wzroscie
obrotéw handlowych, migdzynarodowych przeptywow kapitalowych i ustugowych,
bedacy efektem rosnacej tendencji do traktowania przez coraz wigksza liczbe przed-
sigbiorstw calego $wiata jako rynku zbytu™!.

Proces umigdzynarodowienia gospodarki $wiatowej, a w konsekwencji przecho-

dzenie do najwyzszego etapu, czyli globalizacji, moze mie¢ charakter sekwencyjny,

' A. Budnikowski, Migdzynarodowe stosunki gospodarcze, PWE, Warszawa 2001, s. 18.
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czyli polega¢ na osiaganiu przez przedsigbiorstwa miedzynarodowe kolejnych form
umiedzynarodowienia w pewnej kolejnosci (osiagnigcie jednego etapu umiedzyna-
rodowienie warunkuje przejscie do kolejnego) lub moze zachodzi¢ na kilku ptasz-
czyznach jednoczesnie. W postgpujacym procesie globalizacji gospodarki swiatowej
bardzo wazna rolg odgrywaja przedsigbiorstwa migdzynarodowe. W literaturze
przedmiotu bardzo czesto wskazuje sig na to, ze dzigki umigdzynarodowieniu dzia-
lalnosci gospodarczej korporacje transnarodowe sa gtowna sita napgdzajaca procesy
globalizacji. Proces dynamicznego rozwoju przedsigbiorstw migdzynarodowych na-
stapit w ciagu ostatnich dwudziestu lat. Gtéwnymi czynnikami, ktore umozliwity
szybki rozw6j migdzynarodowy przedsigbiorstw, byly zdecydowanie bardzo gwat-
towny rozwdj technologii informatycznych oraz postgp technologiczny.

Przedsigbiorstwa internacjonalizujace swoja dzialalno§¢ musza dziata¢ w burz-
liwym i bardzo szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu cechujacym si¢ nieprzewidywal-
nos$cig zjawisk oraz kierunkéw zmian. Rozwoj i utrzymanie pozycji rynkowej wy-
magaja od nich formutowania i realizowania strategii na r6znych ptaszczyznach.

Internacjonalizacja przedsigbiorstwa rozumiana jako umigdzynarodowienie jego
dziatalnos$ci moze zachodzi¢ na réznych poziomach w przedsigbiorstwie. Celem
pracy jest przedstawienie gldwnych strategii internacjonalizacji przedsigbiorstw
wraz ze wskazaniem, na jakich poziomach w firmie stosowane sa poszczegolne z
nich. Nalezy jednak podkresli¢, ze w zaleznosci od struktury przedsigbiorstwa, a w
tym przede wszystkim od sposobu sprawowania wtadzy w danej firmie, podzial ten
nie jest ostateczny. W zaleznosci od potrzeb i sytuacji przedsigbiorstwa poszczegdl-
ne rodzaje podejscia moga by¢ stosowane na réznych poziomach. Niniejsza praca
wskazuje na najczesciej przytaczane w literaturze przedmiotu strategie internacjona-
lizacji oraz poziomy ich wystgpowania w przedsigbiorstwie.

2. Pojecie strategii

Etymologicznie stowo strategia pochodzi od greckiego stowa strategos (stratos —
armia, egein — przewodzi¢) oznaczajacego sztuk¢ prowadzenia wojny. W literaturze
przedmiotu wystepuje bardzo wiele roznorodnych definicji strategii i nie ma jednej
spojnej teorii tego pojgcia. Ponizej zostato przytoczonych kilka najczgsciej wystgpu-
jacych w literaturze przedmiotu definicji oraz rodzajow podejscia do strategii:

a) klasyczna definicja strategii sformutowana przez A.D. Chandlera: , strategia
jako proces okreslania dtugofalowych celow i zamierzen organizacji oraz przyjecia
kierunkoéw dziatania, a takze alokacji zasobow koniecznych do osiagnigcia tych ce-
low™?,

b) C. Hayden zaproponowat rozbudowana definicjg A.D. Chandlera, okreslajac
strategi¢ jako: ,,podej$cie dotyczace takiego wykorzystania zasobow w wyznaczo-

2 Cyt. za: M. Gorynia, Strategie zagranicznej ekspansji przedsi¢biorstw, PWE, Warszawa 2007,
s. 30.
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nym przez konkurencjg otoczeniu, aby mozliwe byto osiagnigcie wiazki celow orga-
nizacji’,

c) L.J. Krajewski i L.P. Ritzman definiuja strategi¢ jako ,,proces determinujacy
misj¢ organizacji, ostrzegajacy i dostosowujacy ja do zmian w otoczeniu, a takze
identyfikujacy jej kompetencje™,

d) podejscie prezentowane przez H. Mintzberg, w ktorym strategia definiowana
jest za pomoca SP:

— Pjak plan — $wiadome, zamierzone dziatanie,

— Pjak pattern (model) — sformalizowane i ustrukturalizowane dziatanie,

— P jak ploy (sterowanie) — dziatania zmierzajace do osiagnigcia okreslonych ce-
low,

— P jak position — poszukiwanie korzystnej pozycji w otoczeniu, aby trwale spro-
sta¢ konkurencji,

— P jak perspective — postrzeganie pozycji w przysztosci®.

Posrod wielu definicji strategii mozna wskazac¢ jednak pewne powtarzajace sig
watki:

— waqtek celow — strategiczne jest kazde dziatanie, ktore opiera si¢ na okreslaniu
celow dtugookresowych,

— waqtek planu — strategiczne jest planowe zaangazowanie zasobow w dhuzszym
okresie,

— watek otoczenia — strategiczne sa wszystkie decyzje, ktore podnosza konkuren-
cyjnos¢ przedsigbiorstwa w otoczeniu®.

3. Strategia internacjonalizacji przedsi¢biorstwa

Przez pojgcie strategii internacjonalizacji przedsigbiorstwa nalezy rozumiec ,,t¢
cze$¢ strategii przedsigbiorstwa, ktora dotyczy ekspansji zagranicznej firmy””’.
W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na nastepujacy podzial strategii interna-
cjonalizacji przedsiebiorstwa®:
— Strategia internacjonalizacji w ujeciu poznawczym: prawidlowos$ci, schematy,
standardy postgpowania przedsigbiorstwa wobec jego otoczenia zagranicznego,
— Strategia internacjonalizacji w ujeciu normatywnym: plan dziatania przedsig-
biorstwa.
Inny podzial wskazuje na:
— internacjonalizacje czynnq oznaczajaca eckspansj¢ danego przedsigbiorstwa
(w roznych formach) poza granice kraju,

3 A. Nizielska, Strategie marketingowe korporacji transnarodowych, AE, Katowice 2005, s. 85.
4 Cyt. za: M. Gorynia, wyd. cyt., s. 30.

5 S. Kietczewski, Zarzqdzanie strategiczne, AE, Wroctaw 1997, s. 10.

¢ Tamze.

7 M. Gorynia, wyd. cyt., s. 35.

8 Tamze.
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— internacjonalizacje biernq oznaczajaca wspotprace z partnerami zagranicznymi
bez przenoszenia nawet czgsci dziatalnosci przedsigbiorstwa poza granice dane-
go kraju’.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ od dwoch do czterech poziomow, na kto-
rych definiowane sa strategie w przedsiebiorstwie!’. Przyjmujac, ze strategia definio-
wana jest na dwoch poziomach, mozna wyrdznié:

a) strategi¢ globalna odnoszaca si¢ do przedsigbiorstwa jako catosci,

b) strategie czastkowe odnoszace si¢ do poszczegolnych funkcji w przedsigbior-
stwie.

Przedsigbiorstwa okreslajace strategie na czterech poziomach wyr6zniaja:

a) strategie przedsigbiorstwa definiujaca gtowne cele firmy,

b) strategie branzowe definiowane wobec roznych grup produktow oferowanych
przez przedsigbiorstwo,

c) strategie funkcjonalne definiowane wobec poszczegoélnych funkcji w przed-
sigbiorstwie,

d) strategie na poziomie operacyjnym definiowane wobec komorek nizszego
szczebla znajdujacego sie w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa!'l.

Kolejny podziat poziomow strategii internacjonalizacji przedsigbiorstwa wyroz-
nia trzy poziomy: poziom organizacji jako catosci (korporacji), poziom strategicz-
nych jednostek biznesu oraz poziom funkcjonalny!'?.

strategiczna orientacja
przedsigbiorstwa
strategia rozwoju firmy

poziom korporacji

poziom h strategia wejscia na rynek
jeflttz?)tsetgi: f)lilzy:esu strategia konkurencji

strategie marketingowe

strategie w sferze produkcji

strategia badan i rozwoju

strategie zaopatrzenia

strategie finansowe

strategie w zakresie zarzadzania kadrami

poziom
funkcjonalny

Rys. 1. Strategie internacjonalizacji na poszczegoélnych poziomach przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie: J. Rymarczyk, Internacjonalizacja i globalizacja przedsiebiorstwa,
PWE, Warszawa 2004, s. 74-125, oraz M. Gorynia, wyd. cyt., s. 37-45.

® Tamze, s. 35-36.

10 K. Fonfara, M. Gorynia, E. Najlepszy, J. Schroeder, Strategie przedsiebiorstw w biznesie mie-
dzynarodowym, AE, Poznan 2000, s. 14-15.

' Tamze.

2 M. Gorynia, wyd. cyt., s. 37.
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Na najwyzszym poziomie (poziomie organizacji jako calosci lub poziomie kor-
poracji) podejmowane sa kluczowe dla przedsigbiorstwa decyzje dotyczace m.in.
rodzaju prowadzonej przez nie dziatalnosci, na drugim (poziomie strategicznych
jednostek biznesu) — decyzje dotyczace sposobu wejscia na rynek zagraniczny i stra-
tegii konkurowania na nim, na najnizszym poziomie (funkcjonalnym) decyduje sig
o strategiach na poszczegdlnych funkcjonalnych obszarach dziatalnosci przedsig-
biorstwa, takich jak marketing, produkcja, kadry czy finanse'*.

Na rysunku 1 ukazano poziomy podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie wraz
z najczegsciej stosowanymi strategiami internacjonalizacji.

Nalezy podkresli¢, iz w przedsigbiorstwie istnieje Scisty zwiazek pomiedzy stra-
tegiami definiowanymi na poszczegélnych poziomach. Strategie wyznaczane na
wyzszym poziomie ukierunkowuja wszystkie strategie okre$lane ponizej.

3.1. Strategie na poziomie korporacji

Strategie te budowane sa na poziomie zarzadu przedsigbiorstwa. Dotycza kierunku
dzialania przedsigbiorstwa, jego planéw oraz gtdéwnych zadan i celow. Nadaja kieru-
nek strategiom formutowanym na nizszych poziomach zarzadzania i dlatego formu-
towane sa w pierwszej kolejnosci. Strategie te sa najwazniejsze w przedsigbiorstwie.
Sa to strategie podstawowe przedsigbiorstwa, wyznaczajace jego orientacjg strate-
giczna oraz strategi¢ jego rozwoju.

Przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ wyboru czterech strategii orientacji: strategii
etnocentrycznej, policentrycznej, globalnej lub dualnej. W literaturze przedmiotu
wskazuje sig, ze wybor orientacji zwiazany jest z rozwojem firmy, ktdra wraz z upty-
wem czasu moze przejs¢ do kolejnej fazy internacjonalizacji, majac tym samym
mozliwos¢ wyboru strategicznej orientacji. Ponizej przedstawiono gtdéwne cechy
poszczegblnych orientacji'®.

1. Strategia etnocentryczna (selekcyjna) — zwiazana z poczatkowa faza interna-
cjonalizacji. Oznacza ona eksport na wybrane, podobne do krajowego rynki zagra-
niczne. Glowne cechy to wykorzystanie standardow stosowanych na rynku krajo-
wym oraz promowanie pracownikow zatrudnionych w kraju pochodzenia
przedsigbiorstwa. Wtadza jest scentralizowana na rynku krajowym.

2. Strategia policentryczna — zwigzana z druga faza internacjonalizacji. Przedsieg-
biorstwo prowadzi dzialalno$¢ na wielu rynkach zagranicznych, dostosowujac swo-
je dziatania do specyfiki oraz r6znorodnosci poszczegoélnych z nich. Dziatalnosé
prowadzona jest w formie filii, spotek corek lub joint ventures. Przedsigbiorstwo na
kazdym rynku dziata zgodnie z lokalnymi standardami. Przyktad strategii policen-
trycznej w dziale sprzedazy: przedstawiciele handlowi w poszczegolnych krajach
oferuja lokalne produkty w lokalnych cenach.

¥ K. Fonfara i in., wyd. cyt., s. 14-15.
14 K. Fabianska, K. Szaflarski, Firma na rynku globalnym, Gorno$laska Wyzsza Szkota Handlo-
wa, Katowice 1991, s. 106-107; J. Rymarczyk, wyd. cyt., s. 81-84.
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3. Strategia globalna (integracyjna). Rynek regionalny (orientacja regiocentrycz-
na) lub $wiatowy (orientacja geocentryczna) traktowany jest przez przedsigbiorstwo
jako rynek jednolity. Przedsigbiorstwo stara si¢ prowadzi¢ takie same dziatania i
wprowadza¢ jednolite standardy na wszystkich rynkach, ignorujac specyfikg oraz
réznorodnos¢ poszczegdlnych z nich. Orientacja ta cechuje si¢ wicksza koncentracja
wladzy w siedzibie w poréwnaniu z podejsciem policentrycznym. Celem tej strategii
jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej w skali globalnej poprzez korzysci wynika-
jace z globalnej integracji. Przyktad strategii globalnej w dziale sprzedazy: przedsta-
wiciele handlowi oferuja te same produkty w tych samych cenach na wszystkich
rynkach, na jakich dziataja. Przyktadem moze by¢ rowniez masowa produkcja stan-
dardowych wyrobow.

4. Strategia dualna (oportunistyczna, interaktywna, lokoglobalna, transnarodo-
wa) jest potaczeniem orientacji globalnej z orientacja policentryczna. Celem jest
integracja dziatan na poziomie regionalnym lub globalnym z uwzglednieniem spe-
cyfiki poszczegolnych rynkow. Przyktad: ta sama gama produktow oferowana na
wszystkich rynkach, jednak w lokalnych cenach.

Do wyznaczenia strategii rozwoju przedsigbiorstwo moze wykorzysta¢ macierz
H.I. Ansoffa. Mozliwe sa cztery strategie, a decyzje strategiczne podejmowane sa na
podstawie analizy rynku oraz produktu (rys. 2).

wzrost produktu

rozwoj produktu dywersyfikacja

penetracja rozwdj rynku

wzrost rynku
Rys. 2. Model strategii H.I. Ansoffa

Zrodto: H.I. Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and
Expansion, McGraw-Hill, New York 1965, za: G. Gierszewska, Strategie przedsiebiorstw w
dobie globalizacji, Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazar-
skiego, Warszawa 2003.

W zalezno$ci od zmian kierunku portfolio produktow i rynkéw przedsigbiorstwo
moze wybra¢ jedna z nastepujacych strategii>:

a) strategi¢ rozwoju produktu — przedsigbiorstwo oferuje zmodyfikowany pro-
dukt na rynkach, na ktérych prowadzi dziatalno$¢; wybierajac te strategie, przedsig-
biorstwo koncentruje si¢ na inwestowaniu w produkt oraz technologig;

b) strategi¢ penetracji — przedsigbiorstwo oferuje dotychczasowe produkty na
dotychczasowych rynkach; czg¢sto jest wybierana we wstepnym okresie dziatania na

15 G. Gierszewska, Strategie przedsi¢biorstw w dobie globalizacji, Wyzsza Szkota Handlu i Prawa
im. Ryszarda Lazarskiego, Warszawa 2003, s. 240-242.
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rynku lub gdy przedsigbiorstwo zmaga si¢ z problemami; jednym z celow jest pod-
trzymanie obecnosci na dotychczasowych rynkach;

c) strategi¢ dywersyfikacji polegajaca na jednoczesnym rozwoju nowych pro-
duktow oraz nowych rynkéws;

d) strategi¢ rozwoju rynku — przedsigbiorstwo oferuje dotychczasowe produkty
na nowych rynkach.

Strategie wyznaczone na tym poziomie sa najwazniejszymi strategiami w przed-
sigbiorstwie 1 warunkuja kierunki okre$lania strategii na poziomach nizszych.

3.2. Strategie na poziomie strategicznych jednostek biznesu

K. Fabianska oraz K. Szaflarski definiujg strategiczne jednostki biznesu jako: ,,mi-
krofirmy wykorzystujace zasoby centrali oraz spotek corek w celu osiagnigcia wio-
dacej pozycji na rynku regionalnym lub $wiatowym™!®, Na poziomie tym przedsig-
biorstwo podejmuje decyzj¢ o sposobie wejscia na rynek zagraniczny oraz o strategii
konkurencji na tym rynku. Nalezy podkresli¢, iz w przedsigbiorstwach zarzadza-
nych centralnie decyzje te bardzo czesto podejmowane sa na poziomie korporacji'’.

Pojgcie sposobu (strategii) wejscia na rynki zagraniczne zawiera w sobie rOw-
niez informacje o sposobie dziatania na tym rynku. W literaturze przedmiotu stosuje
sig szersze pojecia, takie jak: , strategia wejscia na rynek zagraniczny i jego rozwo-
ju” lub ,strategia obstugi rynku zagranicznego™'8. Przedsigbiorstwo ma do wyboru
wiele sposobow wejscia na rynek zagraniczny. Jednak decyzje o wyborze okreslonej
formy zaleze¢ beda od: ,,celow przedsigbiorstwa i jego polityki, dostgpu do rynkow
i ich atrakcyjnosci oraz mozliwej do osiagniecia pozycji konkurencyjnej”!*. Warto
podkresli¢, iz w przedsigbiorstwie decyzja o wyborze formy (strategii) wejscia na
rynek zagraniczny jest jedna z wazniejszych decyzji podejmowanych przez przed-
sigbiorstwo. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele sposobow klasyfikacji form
zagranicznej ekspansji przedsigbiorstw. Czgsto wskazuje si¢ na uktad fazowy inter-
nacjonalizacji i globalizacji przedsigbiorstwa, w ktorym po osiagnigciu jednej formy
internacjonalizacji nastgpuje tendencja przejscia do kolejnej, bardziej rozwinigte;.
Przedstawia si¢ nastgpujaca sekwencje form internacjonalizacji i globalizacji przed-
sigbiorstwa: eksport, przekazanie licencji, franchising, joint venture, filia zagranicz-
na, zaktad produkcyjny oraz spotka corka?.

Formy internacjonalizacji i globalizacji przedsigbiorstwa klasyfikuje si¢ réwniez
m.in. ze wzgledu na: intensywno$¢ zaangazowania przedsigbiorstwa za granicg i
zakres kontroli (G. Stahr), zakres kontroli i rozmiary ryzyka (F.R. Root), specyfike

16 K. Fabianska, K. Szaflarski, wyd. cyt., s. 127.
7 M. Gorynia, wyd. cyt., s. 37.

18 Tamze, s. 109.

19 J. Rymarczyk, wyd. cyt., s. 152.

20 Tamze, s. 153.
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dziatan (G. Leroy, R. Richard, P. Sallanave), instytucjonalne zaangazowanie przed-
sigbiorstwa za granica (E. Diilfer).

M. Gorynia sposoby wejscia na rynki zagraniczne dzieli na trzy grupy: eksport/
/import, powiazania kooperacyjne, samodzielne prowadzenie dziatalnosci gospodar-
czej (rys. 3)*".

M. Porter wyrdznia trzy gtowne rodzaje strategii pozwalajace firmie na stworze-
nie i utrzymanie przewagi nad konkurentami na danym rynku (w danym sektorze).
Wyroznia nastepujace strategie: wiodaca pozycje pod wzgledem kosztéw catkowi-
tych, zréznicowanie oraz koncentracje®.

1. Wiodaca pozycja pod wzgledem kosztow catkowitych

Celem strategii jest zdobycie przewagi konkurencyjnej dzigki wiodacej pozycji
w sektorze pod wzgledem kosztéw catkowitych. Osiagnigcie takiej przewagi wiaze
si¢ z koniecznoscig posiadania wzglednie duzego udziatu w rynku lub innych prze-
wag, takich jak np. dostgp do surowcow. Bardzo czesto wymaga znacznych nakta-
dow inwestycyjnych na najnowoczes$niejsze maszyny i urzadzenia, Scistej kontroli
kosztow oraz ustalania cen w sposéb agresywny. Pozycja ta daje firmie ochrong
przed rywalizacjq ze strony konkurentow, pot¢znymi nabywcami, pot¢znymi do-
stawcami oraz stawia firmg¢ w bardzo korzystnej sytuacji, jesli chodzi o substytuty.

2. Zrbznicowanie

Istota strategii jest dostarczenie unikalnego w danym sektorze produktu lub ustu-
gi. Réznicowanie moze by¢ dokonywane na rézne sposoby poprzez: wzor wyrobu
lub marke, technologig, cechy wyrobu, obstuge posprzedazowa lub sie¢ sprzedazna.
Strategia ta zwiazana jest z konieczno$cia poniesienia wigkszych kosztow. Unie-
mozliwia ona przedsigbiorstwu masowa produkcje danych wyrobéw. Kluczowa rolg
w tej strategii spetnia zdobycie lojalnosci klientow oraz przekonanie ich o wyzszosci
oferowanego produktu nad produktami konkurentéw, poniewaz tylko w takiej sytu-
acji beda oni gotowi zaplaci¢ wyzsza ceng za oferowany produkt lub ustugg.

3. Koncentracja

Istota strategii jest koncentracja na wybranej grupie odbiorcow, na wycinku asor-
tymentu produkcji lub okre§lonym obszarze geograficznym. Celem przedsigbiorstwa
jest szczegolnie dobra obstuga wybranego segmentu. W rezultacie firma stosuje wo-
bec wybranego segmentu strategie przywodztwa kosztowego badz zréznicowania.
Podejscie to wymaga koniecznos$ci rezygnacji z udziatow na catym rynku i dlatego
tez wykorzystywane jest przez przedsigbiorstwa, ktore nie posiadaja wystarczajacych
zasobow, aby podja¢ konkurencje z gtdéwnymi uczestnikami rynku.

Réznice migdzy poszczegdlnymi strategiami przedstawia rys. 4.

2l M. Gorynia, wyd. cyt., s. 109.
22 ML.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, Wydawnictwo MT
Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 20006, s. 60-66.
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Przewaga strategiczna

unikatowos¢ postrzegana przez klienta | pozycja niskiego kosztu

Cele w skali sektora zréznicowanie wiodaca pozycja kosztowa
strategii
cen w skali segmentu koncentracja

Rys. 4. Trzy podstawowe rodzaje konkurencji

Zrodto: MLE. Porter, wyd. cyt., s. 65.

Jak wskazano, przedsigbiorstwo stosujace strategi¢ koncentracji moze uzyskac
przewage wynikajaca z niskiego kosztu oraz unikatowosci oferowanego produktu
wobec produktow konkurencyjnych. Przewaga ta ogranicza si¢ do wybranego seg-
mentu. Przedsigbiorstwa decydujace si¢ na prowadzenie strategii niskiego kosztu
badz réznicowania moga uzyskaé przewage w skali catego sektora.

3.3. Strategie na poziomie funkcjonalnym

Strategie funkcjonalne sa uszczegélowieniem strategii definiowanych na poziomie
korporacji oraz na poziomie strategicznych jednostek biznesu. Okre$laja one sposob
realizowania strategii definiowanych na poziomie korporacji oraz na poziomie stra-
tegicznych jednostek biznesu na poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych. Sa one
Scisle zwiazane ze strategiami formulowanymi na wyzszych poziomach zarzadza-
nia. J. Rymarczyk wyrdznia sze$¢ strategii funkcjonalnych: strategie marketingowe,
w sferze produkcji, badan i rozwoju, zaopatrzenia, finansowe oraz w zakresie zarza-
dzania kadrami.

Oto glowne cechy strategii funkcjonalnych?®.

1. Strategia marketingowa. Jest to najwazniejsza sposrod strategii przedsigbior-
stwa. Jej formutowanie nastgpuje na wszystkich poziomach firmy. Na najwyzszych
poziomach stuzy ona okresleniu marketingowej orientacji firmy. Na poziomie funk-
cjonalnym ma celu umozliwienie osiagnigcia celow marketingowych na rynkach
zagranicznych. W jej ramach (w ujeciu strategii funkcjonalnej) mozna wyrdznié trzy
glowne strategie: podazy (strategi¢ produktu i kontraktu), komunikacji (reklama,
promocja sprzedazy, public relations, corporate identity) oraz dystrybucji (strategia
zbytu oraz logistyki migdzynarodowej).

2. Strategie w sferze produkcji. Gtownym celem tych strategii jest wybdr pro-
duktéw oferowanych na rynek zagraniczny. Przedsigbiorstwo moze podja¢ decyzje
o produkcji na dany rynek produktow takich samych jak na rynek krajowy, dostoso-
waniu produkcji do specyfiki poszczegoélnych rynkéw oraz o produkcji produktow

# K. Fonfara i in., wyd. cyt.; J. Rymarczyk, wyd. cyt., s. 82-84.
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standardowych przeznaczonych na rynek globalny. Na tym poziomie przedsigbior-
stwo bardzo czgsto podejmuje decyzje o outsourcingu produkcji lub jej czgsci.

3. Strategia badan i rozwoju. Dzigki analizie obecnej i prognozowaniu przysztej
pozycji konkurencyjnej swoich produktow na rynkach zagranicznych przedsigbior-
stwo okre$la niezbg¢dne technologie konieczne do osiagnigcia zamierzonych celow.
Strategia badan i rozwoju wynika ze strategii formutowanych na poziomie korpora-
cji, na poziomie strategicznych jednostek biznesu oraz strategii marketingowych.
Wybér odpowiedniej technologii umozliwia przedsigbiorstwu m.in. profil atrakcyj-
nosci i ryzyka oraz portfolio technologii.

4. Strategie zaopatrzenia. Strategia §cisle zwigzana ze strategia w zakresie pro-
dukcji i sprzedazy. Ma ona na celu wybor m.in. odpowiednich zrodet i dostaw mate-
riatow, drog 1 srodkow transportu oraz substytutow materiatow i urzadzen. Komplek-
sowos¢ tej strategii zwigksza si¢ wraz z postgpem internacjonalizacji przedsigbiorstwa.
W przedsigbiorstwach globalnych czgsto wymaga podjecia decyzji o centralizacji lub
decentralizacji zakupow lub tworzeniu aliansow z dostawcami.

5. Strategie finansowe. Strategie zwiazane z podjgciem najwazniejszych decyzji
finansowych oraz inwestycyjnych wptywajacych na relacj¢ przedsigbiorstwa z oto-
czeniem migdzynarodowym. Decyzje te dotycza takich obszarow, jak: ,,maksymali-
zacja lub konsolidacja zyskow po opodatkowaniu, minimalizacja efektywnego opo-
datkowania, zapewnienie odpowiedniego poziomu dochodéw firmy, przeptywow
pieni¢znych i funduszy oraz zabezpieczenia przed ryzykiem”*. Posrod strategii fi-
nansowych mozna wymieni¢: cienka kapitalizacje (w sytuacji finansowania filii kre-
dytami spotki matki), pozyczki fasadowe przekazywane do filii oraz hedging (kon-
trakty forward i opcje).

6. Strategie w zakresie zarzadzania kadrami. Strategie te dotycza procesu rekru-
tacji kadr, szkolen, polityki wynagrodzen oraz efektywnego wykorzystania pracow-
nikow za granica. Mozna tu wyr6zni¢ nastgpujace strategie zarzadzania kadrami:
etnocentryczng (personel pochodzi z kraju macierzystego przedsigbiorstwa), poli-
centryczng (pracownicy pochodza z kraju dziatalnosci oddziatu przedsigbiorstwa,
maja duza niezaleznos$¢ dziatania) oraz globalng (podstawa naboru i awansu kadr sa
posiadane kompetencje, a nie kraj pochodzenia pracownika).

Problematyka poszczegodlnych strategii funkcjonalnych jest bardzo obszerna.
Powyzsze zestawienie jest tylko bardzo powierzchowna informacja majaca przybli-
zy¢ czytelnikowi réznorodnos¢ strategii funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Istotne
jest jednak podkreslenie, ze wraz z postgpem internacjonalizacji przedsigbiorstwa
poszczegolne strategie funkcjonalne sa bardziej kompleksowe i tym samym stano-
wia wigksze wyzwanie dla firmy oraz Ze strategie te SciSle wynikaja ze strategii
okreslonymi na poziomie korporacji i strategicznych jednostek biznesu.

2+ J. Rymarczyk, wyd. cyt., s. 115-123.
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4. Z.akonczenie

Aby sprosta¢ wymaganiom rynku, przedsicbiorstwa musza formutowac strategie
okreslajace kierunki ich dziatania. Firma formutuje wiele strategii na r6znych pozio-
mach organizacyjnych. W pracy przedstawiono, jakie strategie moga by¢ definiowa-
ne na trzech gtownych poziomach firmy: poziomie korporacji, poziomie strategicz-
nych jednostek biznesu oraz poziomie funkcjonalnym. Wszystkie formutowane w
przedsigbiorstwie strategie musza by¢ ze soba zwiazane.
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STRATEGIES OF THE COMPANY INTERNATIONALIZATION
AND THE COMPANY LEVELS THEY MAY BE USED

Summary: Company enters into business relations with foreign markets in many different
ways by using different strategies. The author presents a model consisting of three levels on
which the company may define its strategies and points out what strategies may be defined
there. The following strategies are defined on the following levels:

a) corporate level — the strategies which define the main directions of the company ap-
proach, its mission, goals and standards,

b) strategic business units level — strategies which define the ways to enter into foreign
market and how to be competitive there,

¢) level of operations — strategies defining the way to execute the corporate and strategic
business units strategies on the areas of operations such as e.g. marketing, supply chain or HR.

It is crucial to underline that all strategies defined by a company must be interrelated and
the strategies defined on a higher level imply the direction of strategies defined lower.
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