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% ZARZADZANIE MIEDZYNARODOWE

1. Koncepcja przewagi konkurencyjnej
w kontekscie zasiegu konkurencyjnego (competitive
scope), a rozw0j dziatalnosci gospodarczej w Swietle
teorii lokalizacji

2. Formy umiedzynarodowienia przedsiebiorstw
(wielos¢ okreslen: multinational company,
transnational company, international enterprise,
global company)



CZYNNIKI UMIEDZYNARODOWIENIA DZIALALNOSCI
GOSPODARCZEJ w XX WIEKU

§ Integracja polityczno-gospodarcza panstw
- 1945, ONZ
- 1948, GATT
- 1957, EWG

§ Postep techniczny w zakresie transportu
§ Postep techniczny w zakresie telekomunikaciji

§ Rozwdj telewizji, internetu



EFEKTY UMIEDZYNARODOWIENIA DZIALALNOSCI
GOSPODARCZEJ DLA FIRM

§ Powstaje nowe otoczenie:
- dajgce organizacjom nowe szanse
- powstajg nowe, ztozone zagrozenia

§ Roénie konkurencja

§ Wzrasta znaczenie umiejetnosci zarzadzania
miedzynarodowego

S Niezbedna staje sie strategia prowadzenia dziatan w skali
miedzynarodowej — prowadzenie dziatalnosci na skale
miedzynarodowg wigze sie z zarzgdzaniem wieloma zmiennymi
w burzliwym otoczeniu



ﬁ ZARZADZANIE MIEDZYNARODOWE

Zarzgdzanie miedzynarodowe to takie
zarzgdzanie przedsiebiorstwem, ktorego
uwarunkowania, procesy, instrumenty i
nastepstwa Swiadomie wykraczajg poza

granice jednego kraju
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NOWE TENDENCIJE W PRAKTYCE ZARZADZANIA

Wzrost specjalizacji dziatania przedsiebiorstw — koncentracja na
kluczowych kompetencjach

Szybki wzrost rozmiaréw i wartosci rynkowej przedsiebiorstw
Fuzje i przejecia jako droga ekspans;ji i rozwoju

Ograniczanie zakresu integracji pionowej, dgzenie do organizacji
,szczuptej” a nawet wirtualnej

Wzrost znaczenia alianséw strategicznych — zamiast konkurencji
kooperacja

Wdrazanie metod zarzadzania nastawionych na redukcje kosztéw lub
podnoszenie jakosci

Zmiana sposobu pojmowania przewagi konkurencyjnej — inwestowanie w
innowacje jako metoda na budowanie przysztych przewag
konkurencyjnych

Strategiczna rola kadry kierowniczej — umiejetnosci w zarzgdzaniu
miedzykulturowym

Rewolucja struktur organizacyjnych — od struktur liniowych do sieciowych i
macierzowych



MYSLENIE W KATEGORIACH ZARZADZANIA MIEDZYNARODOWEGO
OZNACZA:

§ przyjecie miedzynarodowej perspektywy — punktu widzenia — na wtasng firme,

§ poszukiwanie partnerow i wzorcow dziatania nie tylko w granicach wtasnego
kraju, gospodarki czy kultury ale w perspektywie globalnej,

§ dazenie do poznania sytuacji, badania szans i zagrozen w otoczeniu globalnym
wybiegajgc myslg wiele lat naprzad,

§ stosowanie metod analizy i planowania umozliwiajgcych gromadzenie
potrzebnych informacji, opracowanie planu i jego realizacje,

§ nie przywigzywanie sie do juz opracowanych planéw i wola ustawicznej zmiany
obszardow i sposobow dziatania firmy zgodnie ze zmieniajgca sie wizjg tej firmy i
jej otoczenia,

§ umiejetne podejmowanie ryzyka i godzenie sie z niepewnoscig dziatania,
jednoczesnie zgadzanie sie na ,odroczenie” rezultatéw dziatania w perspektywie
miedzynarodowej,

§ umiejetne wykorzystywanie zrédet przewagi konkurencyjnej w skali globalnej i
przenoszenie ich na coraz szersze obszary kulturowe i polityczne,

§ wykazywanie gotowosci do wprowadzania nowych metod zarzgdzania wraz z ich
implikacjami spoteczno-kulturowymi,

§ akceptowanie funkcjonowania w wielokulturowym otoczeniu.



TEORIA LOKALIZAC)I
DZIALALNOSCI GOSPODARCZEJ

§ lle, czego, gdzie nalezy produkowag, jak
rozwija¢ wymiane?

§ Koszty dziatalnosci gospodarczej i dochody
Z tytutu jej prowadzenia zalezg od jej
potozenia przy zatozeniu racjonalnego
wyboru zgodnie z zasadami ekonomii.



SZKOLY TEORII LOKALIZACII

§  KLASYCZNA
- J.H. Thinen
- A. Weber

§ NEOKLASYCZNA
- T. Palander
- A. Losch

8 NOWE NURTY
- podejScie behawioralne
- cykl zycia produktow
- teoria biegunoéw wzrostu
- teoria gron Portera

- teoria otoczenia innowacyjnego



ﬁ KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTW

Konkurencja to proces gospodarczy, ktorego
uczestnicy rywalizujg miedzy sobg w dgzeniu do
analogicznych celow, co oznacza, ze dziatania
podejmowane przez jednych dla osiggniecia
okreslonych celdw, utrudniajg a niekiedy nawet
uniemozliwiajg, osiggniecie takich samych celéw
przez innych.
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KRYTERIA KONKURENCIJI

ARENY KONKURENCII - przestrzen — rynkowa, pozarynkowa (popytowa, podazowa), konkretne
rynki, sektory (takze konkurencja substytucyjna), grup strategicznych.

PODMIOTOW KONKURENCII - bloki paistw, gospodarki narodowe, przedsiebiorstwa, jednostko
organizacyjne wewnatrz przedsiebiorstw, poszczegdlne osoby.

PRZEDMIOTU KONKURENCIJI — konkurencja na wejsciach — o zasoby (surowce, materiaty, informacje,
praca, wiedza, kapitat); konkurencja na wyjsciach — o rynkowg akceptacje przez odbiorcéw. Cztery
odmiany konkurencji na wyjsciu:

konkurencja w oparciu o produkty homogeniczne — wzglednie identyczne, np. konkurencja
pomiedzy producentami samochoddéw tej samej klasy,

konkurencja oparta o produkty tego samego przeznaczenia réznigce sie markga jakoscig, ceng,
np. konkurencja miedzy wszystkimi producentami samochodéw,

konkurencja oparta o produkty heterogeniczne — réznigce sie od siebie przeznaczeniem, ceng,
marka i wieloma innymi cechami, ale zaspokajajgce zblizone potrzeby odbiorcéw, np.
konkurencja samochodu z innymi srodkami transportu,

konkurencja oparta o produkty substytucyjne, np. konkurencja samochodu jako dobra trwatego
uzytku z innymi dobrami trwatego uzytku.
ZAKRESU KONKURENCIJI - zakres sektorowy, asortymentowy, segmentu rynku, pionowy (wg ogniwa
tancucha wartosci), geograficzny, kompetencji (kluczowych umiejetnosci przedsiebiorstwa).

CHARAKTERU KONKURENCIJI — konkurencja doskonata i niedoskonata (monopol, duopol, oligopol).
INTENSYWNOSCI KONKURENCJI — miara intensywnosci jest wielko$¢ naktadéw jakie organizacja
musi przeznaczy¢ na relacje z otoczeniem, na takim poziomie aby sprawnie w nim funkcjonowac.

Inaczej jest to skala dziatan i wysitkdw, ktdre w procesach konkurencji sg niezbedne, e celu
zapewnienia przedsiebiorstwu przetrwania i rozwoju.



KONKURENCYJNOSC PRZEDSIEBIORSTWA -
ELEMENTY STRUKTURALNE

Potencjat konkurencyjnosci — ogét zasobdw materialnych i niematerialnych
przedsiebiorstwa:
zasoby (kapitat finansowy, fizyczny, ludzki, organizacyjny),
kompetencje (wiedza, zdolnosci, postawy),
tancuch wartosci.

Przewaga konkurencyjna — efekt takiego wykorzystywania potencjatu
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, aby efektywnie generowad atrakcyjng
oferte rynkowa i skuteczne instrumenty konkurowania:

globalna i lokalna przewaga konkurencyjna,
przewaga konkurencyjna wynikajgca z przywoddztwa kosztowego lub z wyrdzniania sie,
przewaga konkurencyjna trwata i nietrwata,

zrodta Erzewagi konkurencyjnej — zrdodta sukceséw przedsiebiorstw, cechy sktadnikow przewagi
onkurencyjnej, kluczowe kompetencje.

Instrumenty konkurowania — srodki kreowane przez przedsigbiorstwo w celu
pozyskania nabywcow dla aktualnej i przysztej oferty.

Pozycja konkurencyjna — osiggniety przez przedsiebiorstwo wynik konkurowania w
danym sektorze, rozpatrywany na tle rywali.
Czy przedsiebiorstwo ma przewage konkurencyjng i jak ona jest duza?
Czy przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa jest trwata?
Jakie sg zrédta przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa?
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ROZNICE W PODEJSCIU DO KONKURENCJI

Konkurencja jest sitg, ktora buduje charakter podmiotow

Dobrobyt spoteczny moze byé zapewniony tylko w warunkach silnie konkurujgcych ze soba
jednostek

System motywacyjny powinien by¢ oparty na wyniku dziatan konkurencyjnych
Nie istnieje gorny poziom walki konkurencyjnej

Konkurencja jest procesem ciggtym

Agresywnie konkurujgce firmy to dynamiczne jednostki dgzgce do sukcesu

Konkurencja jest faktem, do ktorego nalezy sie dostosowac
Konkurencja w istocie rzeczy nie jest ani dobra ani zta
Konkurencja ma wptyw na funkcjonowanie firm i jednostek i szybko przeradza sie w walke

Podmioty wygrywajgce w walce konkurencyjnej nie muszg otrzymywac dodatkowych nagréd, system
motywacji nie powinien by¢ zwigzany z wynikami walki konkurencyjnej

Zbyt silna konkurencja jest destruktywna i niezgodna z ideg braterstwa

Japonia

Konkurencja jest przejawem naturalnych konfliktow
Konkurencja jest stanem przejsciowym, celem ostatecznym jest natomiast harmonia z ludzi naturg

Agresywne konkurowanie na rynku stuzy rozwojowi organizacji, wewnatrz przedsiebiorstw musi
dominowad wspotpraca

Zbyt silna konkurencja jest sitg niszczacg i kreuje nienawisé



Okres:

EWOLUCIJA STRATEGII MIEDZYNARODOWE)
| GLOBALNE!J

Strateqia

Lata 1950 i 60.

Lata 70.

Lata 80.

Lata 90.

Od roku 2000

Wielonarodowa ekspansja w postaci filii zagranicznych, przewaga
strategii wielu rynkow zewnetrznych, ograniczona koordynacja i
integracja dziatan w roznych czesciach swiata

Wycofanie sie firm wielonarodowych: zbywanie, racjonalizacje i
zamykanie zaktadow w krajach inwestycji

Skupienie sie na globalnej konkurencyjnosci i stosowaniu zasiegu
globalnego, przesuniecie uwagi w kierunku koordynacji dziatan
globalnych

Koncentracja na rozwoju kluczowych kompetencji z
uwzglednieniem dziatan pobocznych, rozwdj sieci globalnych i
wyodrebnienie sie partnerstwa strategicznego w kierunku
poziomym i pionowym

Era korporacji wirtualnej i organizacji inteligentnej



ﬁ FORMY UMIEDZYNARODOWIENIA PRZEDSIEBIORSTW

przedsiebiorstwa miedzynarodowe — maj3
ograniczony zasieg geograficzny (kilka
krajow), w kraju macierzystym skupione
sg kluczowe decyzje i kluczowa
dziatalnosc¢, np. badania i rozwoj,
zarzgdzanie strategiczne, marketing; w
innych krajach ulokowane s3 filie
realizujgce operacje z poszczegodlnych
ogniw tancucha wartosci; zintegrowane
sg W uktadzie pionowym;



FORMY UMIEDZYNARODOWIENIA PRZEDSIEBIORSTW

przedsiebiorstwa wielonarodowe — dziatajgce na
obszarze wielu krajow, charakteryzujgce sie
zroznicowaniem produktu i strategii marketingowych,
rozproszong lokalizacjg produkcji i decentralizacjg
zarzadzania. ProdukCJa zlokalizowana jest w tych
krajach, na rynki ktorych S3 przeznaczone produkty.
Przedsiebiorstwo oferuje rozne wersje produktow
dostosowane do lokalnych potrzeb i gustow
odbiorcow. Wiele operacji jest dublowanych (gtownie
produkcyjnych), a tylko niektdre scentralizowane, np.
badania i rozwoj, gtdwne prace projektowe,
opracowanie strategii organizacji;




FORMY UMIEDZYNARODOWIENIA PRZEDSIEBIORSTW

przedsiebiorstwa globalne — oferujgce jednakowy
,globalny” produkt na wszystkich rynkach, produkt
musi by¢ identyczny lub prawie identyczny pod
wzgledem cech jakosciowych i sprzedawany pod t3
samg marka i przy zastosowaniu takiej samej strategii
marketingowej na catym sSwiecie; w skrajnym modelu
przedsiebiorstwa globalnego lokalizacja
poszczegolnych dziatalnosci przedsiebiorstwa oznacza
realizacje kazdego rodzaju dziatalnosci w catosci w
jednym z krajow, kazda dziatalnos¢ w innym, czyli np.
badania i rozwo6j w catosci w kraju ,, X", projektowania
w catosci w kraju ,,Y” itd.; pozwala to na
maksymalizacje efektu skali i specjalizacji.




FORMY UMIEDZYNARODOWIENIA PRZEDSIEBIORSTW

przedsiebiorstwa transnarodowe — najwyzsza i
najtrudniejsza forma umiedzynarodowienia,
wymagajgca wyrafinowanych umiejetnosci
menedzerskich, szczegolnie w zakresie koordynacji.
Produkty i strategie marketingowe sg zréznicowane na
rynkach poszczegolnych krajow odpowiednio do
lokalnych wymagan. Kluczowe dziatania skupione sg w
wybranych krajach, natomiast koncowe fazy proceséow
produkcyjnych sg rozproszone po lokalnych filiach, w
krajach lub regionach, na ktore przeznaczona jest
oferta. W tych lokalnych filiach nastepuje
,dopasowanie” produktu finalnego do potrzeb
klientow, tam roznicuje sie strategie funkcjonalne,
szczegolnie marketing. Przedsiebiorstwa transnarodowe
realizujg hasto:,,mysl globalnie, dziataj lokalnie”.



Globalizacja. DEFINICJE

8 Globalizacja rynkow — miara, wg. ktorej rynek
charakteryzuje sie ogolnie podobnymi potrzebami
klientow.

8 Globalizacja sektora — zasieg, w jakim dziatania
cztonkdw danego sektora sg konfigurowane i
koordynowane globalnie w celu osiggniecia wartoSci
dodane;j.

8 Strategia transnarodowa — tgczy konfiguracje i
koordynacje globalng dziatalnoSci gospodarcze;j z
reakcjg na potrzeby lokalne w celu uzyskania
globalnej przewagi konkurencyjne;.



GOING GLOBAL

Peter F. Drucker wyjasnia, ze dzis kazda
firma powinna musi by¢ konkurencyjna
w kontekscie globalnym, nawet jesli
faktycznie dziata na rynku lokalnym czy
regionalnym. Konkurencja nie jest juz

lokalnha, ona stata sie globalna, dla
kazdego.

Source:
Peter F. Drucker, "Beyond the Information Revolution”,

The Atlantic Monthly, October 1999, page 51.



Za i Przeciw Globalizacji

The globalization of markets by Theodore Levitt

,Rozne preferencje kulturowe, standardy
krajowe, smaki narodowe sg echami
przesztosci. Niektore z nich odeszty w sposob
naturalny, inne staty sie preferencjami
globalnymi. Nie zaprzeczajg one, lecz
potwierdzajg globalng homogenizacje

rynkéw — globalizacje”.

Theodore Levitt is Edward W. Carter Professor of Business Administration and head of the marketing area at the Harvard

Business School. Published: May-June 1983 issue of the Harvard Business Review. Source:
http://www.vuw.ac.nz/~caplabtb/m302w07/Levitt.pdf




Za i Przeciw Globalizacji

* Globalizacja jest pustym terminem uzywanym dla ukrycia
rosngcego poziomu wzajemnych zaleznosci miedzy
krajami i narodami. Sama w sobie nie odnosi sie tylko do
homogenizacji rynkow czy ujednolicania upodoban, lecz
jest procesem transmisji spoteczno-ekonomicznych idei
ponad granicami, nad oceanami.

 Globalizacja pogtebia dysproporcje miedzy bogatymi i
biednymi, jej konsekwencje to:

— Brak miejsca, No Space
— Brak wyboru, No Choice
— Brak pracy, No Jobs

— Brak marki, No Logo

Neomi Klein. No Logo: Taking Aim at the Brand Bullies (2000)



M Jak konkuruja marki globalne?

Sam fakt, ze dana marka jest obecna
na catym sSwiecie, nadaje jej
jednoczesnie aure doskonatosci, jak i
wiele zobowigzan. Chcac w petni
wykorzystac globalny zasieg marki,
przedsiebiorstwa muszg poradzic
sobie z jednym, i z drugim.

Zrédto:
Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



M Jak konkurujg marki globalne?
Podobnie jak idole swiata rozrywki,
Zznani sportowcy czy politycy
globalne marki staty sie elementem
uniwersalnego jezyka, ktorym
pOStuguja sie nabywcy na catym
swiecie.

Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Jak konkurujg marki globalne?

Aby zrozumiec, w jaki sposob nabywcy postrzegajg marki
globalne, przedsiebiorstwa powinny spojrzec¢ na to
zagadnienie z perspektywy kulturowej. Efektem procesow
opisanych przez Lewitta nie jest ujednolicony rynek
swiatowy, tylko kultura globalna. Kulture tworzy sie |
utrwala przede wszystkim przez komunikacje.

Rozwdj kultury masowej — kultury globalnej nie oznacza
wcale standaryzacji gustow czy wyznawanych wartosci.
Sprowadza sie raczej do uczestnictwa we wspolnej

dyskusji ludzi z roznych krajow, o odmiennych czesto
pogladach, ale postugujgcych sie znanymi symbolami.
Jednym z takich symboli jest globalna marka. st

Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



M Wymiary globalnych marek

—Zapowiedz jakosci
—Globalny mit
—Odpowiedzialnos¢ spoteczna
—Amerykanskosc

Zrédto:
Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Zapowiedz jakosci

Do niedawna opinie na temat jakosci oraz
technologicznego zaawansowania produktow byty
silnie zwigzane z krajem ich pochodzenia. Dzis w
coraz wiekszym stopniu o wysokiej jakosci
swiadczy renoma marki globalnej.

Nabywcy obserwujg boje w zakresie jakosci, ktore
toczg miedzy sobg firmy miedzynarodowe i sg pod
wrazeniem zwyciezcow doceniajac ich.

Zrédto:

Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Globalny mit

Konsumenci widzg w globalnych markach symbole
ideatow kulturowych. Z ich pomoca kreuja
wyimaginowang, globalng tozsamosc, ktora
podzielajg rowniez inni ludzie, myslacy w podobny
Sposob.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe konkurujg w
zwigzku z tym, nie tylko dostarczajgc produkty o
najwyzszej jakosci, ale takze — tworzgc mity
kulturowe o globalnym zasiegu.

Zrédto:

Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Spoteczna odpowiedzialnos¢

L udzie dostrzegajg ogromny wptyw — zarowno
nozytywny jak i negatywny — jaki globalne
orzedsiebiorstwa wywierajg na zycie
spoteczenstw. Oczekujg od nich zaangazowania w
rozwigzywanie problemow spotecznych.

Powstrzymujac sie od zakupu ich produktow daja
firma globlanym do zrozumienia, ze nie

wypetniajg swojej roli spotecznej, zadan, ktore sie

od nich oczekuje. Zrédto:

Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Trzy wymiary marek globalnych wyjasniajg wspolnie
ok. 64% rdéznic pomiedzy preferencjami nabywcow
w stosunku do marek.

diaczego wybieramy globalne marki?

Zrédto:
Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujg marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Globalni konsumenci

* Globalni obywatele, ok. 55% -
uwazajg globalny sukces
przedsiebiorstwa za oznake wysokie;
jakosci i innowacyjnosci jego
produktow a takze spoteczne;
odpowiedzialnosci biznesu.

Zrédto:
Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Globalni konsumenci

* Globalni marzyciele, ok. 23% - kupuja
globalne produkty ze wzgledu na ich
jakosc, sag jednak sceptyczni co do
spotecznej odpowiedzialnosci firm
miedzynarodsowych

Zrédto:
Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Globalni konsumenci

e Antyglobalisci, ok. 13% - sceptycznie
odnoszg sie do jakosci globalnych
produktow, niechetnie odnoszg sie
do marek propagujacych
amerykanskie wartosci

Zrédto:
Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



Globalni konsumenci

M

* Globalni agnostycy — globalnosc
marki nie jest dla nich czynnikiem
zastugujgcym na wyroznienie

Zrédto:
Holt D.B, Quelch J.A., Taylor E.L., Jak konkurujq marki globalne?.
Harvard Business Review Polska. Listopad 2007, str. 88-99



