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Odpowiedz na pytanie, czcy KGHM jest firma globalna, zalezy od analizy jej strategii
- pisze profesor Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu

MARIAN GORYNIA

Niniejszy tekst wpisuje si¢ w szerszy poglad, ze jezyk ma znaczenie. Chodzi tutaj zardwno o jezyk
stosowany w pisSmiennictwie naukowym, jak i w codziennej komunikacji, w tym takze w mediach.
Postugiwanie si¢ nieprecyzyjnym jezykiem prowadzi do nieporozumien, sztucznych dyskusji,

a czasami moze nawet wywolywac konflikty, ktére okazuja si¢ zupelnie niepotrzebne.

Odpowiedz na pytanie zadane w tytule wydaje si¢ oczywista. Ilez razy styszeliémy i czytaliSmy,
ze KGHM to jedyna albo najwigksza, albo najbardziej globalna polska firma. Intuicyjnie bowiem
globalnos$¢ kojarzy nam si¢ z czym$ miedzynarodowym i przewaznie duzym, a przeciez zar6wno
motywy, skala, jak i rozbudzone oczekiwania co do efektdw gospodarczych zagranicznej ekspansji
KGHM dajg niepodwazalne podstawy do oceny, ze spotka ta jest firma globalna.

Rozmach strategiczny projektéw podejmowanych przez KGHM m.in. w Kanadzie i w Chile robi
wrazenie na analitykach branzowych i finansowych, budzi respekt w$rod konkurentow, prowadzi do
zmiany uktadu sit na globalnym rynku producentéw miedzi, a u przecigtnego Polaka powoduje tez
zazwyczaj podwyzszone poczucie dumy narodowej.

Tak sprawy maja si¢ na poziomie popularno-publicystycznym. Zagadnienie staje si¢ nieco bardziej
ztozone, jesli podejmiemy uporzadkowane, metodyczne dociekania naukowe na temat uchwycenia
sensu pojecia "firma globalna". Na samym poczatku z catym naciskiem nalezy podkresli¢, ze ponizszy
wywod w zadnym wymiarze nie jest skierowany na podwazanie stusznosci 1 efektywnosci
zagranicznych dziatan KGHM. Autor nalezy do gorgcych zwolennikow realizacji projektu Sierra
Gorda i jest przekonany, ze bilans mozliwych do osiggnigcia korzysci i mogacych si¢ pojawic
zagrozen jest pozytywny.

Kiedy firma jest globalna?

Niewiele jest poje¢ dotyczacych spraw gospodarczych, ktore zrobityby w jezyku polskim tak duza
karierg jak internacjonalizacja i globalizacja. Budowa w Polsce od 25 lat gospodarki rynkowe;j

i immanentnie z nig zwigzane otwarcie gospodarki polskiej na wspolprace z zagranicg sprawity, ze
s to terminy bardzo czesto obecne w dyskursie publicznym, a takze w opracowaniach naukowych.
W tych ostatnich postugiwanie si¢ precyzyjnym jezykiem jest waznym wymogiem warsztatowym

i warto chyba korzysta¢ z ustalen naukowcow takze w jezyku codziennej komunikacji, aby po prostu
lepiej si¢ porozumiewac. A przynajmniej mie¢ Swiadomos$¢ uproszcezen, jakie czgsto sg naszym
udzialem w procesie komunikowania sie.

Postawmy wiec pytanie o to, jak maja si¢ do siebie zakresy obu wymienionych poje¢. Upraszczajac
nieco zagadnienie, odniesmy oba terminy do przedsiebiorstwa, firmy, ktore sg gtownymi podmiotami
w gospodarce rynkowej (sila rzeczy obok konsumentow). Zastrzec nalezy, ze wyczerpujaca analiza
postawionego zagadnienia mogtaby doprowadzi¢ nawet do powstania dzieta znacznych rozmiaréw —



w tym miejscu jednak ograniczymy si¢ do kilkudziesieciu wierszy tekstu; wszak wazne zagadnienia
powinno si¢ dawac ujac krotko. Kiedy wigc mozemy mowic o internacjonalizacji firmy, a kiedy mamy
do czynienia z jej globalizacja? Kiedy przedsigbiorstwo jest migdzynarodowe (umi¢dzynarodowione),
a kiedy powiemy, ze jest globalne? Teoretycznie mozna wymieni¢ kilka mozliwosci odpowiedzi:

1. Zakresy poje¢ pokrywaja si¢ w catosci - przedsiebiorstwa migedzynarodowe i przedsigbiorstwa
globalne sg tozsame.

2. Zakresy poje¢ nie majg pola wspdlnego, sg roztaczne - firmy miedzynarodowe i firmy globalne
to terminy catkowicie odrebne.

3. Zakresy obu poje¢ czgsciowo si¢ pokrywajg - w okreslonych przypadkach firma miedzynarodowa
jest jednoczesnie firma globalna, ale sg tez firmy migdzynarodowe niebedace firmami globalnymi,
a takze jednoczesnie istniejg firmy globalne, ktore nie sg migdzynarodowe.

4. Zakres terminu "firma miedzynarodowa" jest czgécig zakresu pojgcia "firma globalna" - niektore
firmy globalne sg jednocze$nie firmami miedzynarodowymi, ale wszystkie firmy migdzynarodowe sg
firmami globalnymi.

5. Zakres pojecia przedsigbiorstwo globalne stanowi cz¢$¢ zakresu terminu przedsigbiorstwo
migdzynarodowe - niektore firmy miedzynarodowe sg jednoczesnie firmami globalnymi, ale wszystkie
firmy globalne sg firmami migdzynarodowymi.

Wielokrotnie przeprowadzatem ze studentami, a takze z doktorantami, sond¢ na temat tego, ktore
ujecie relacji pomiedzy zakresami obu poje¢ jest adekwatne w Swietle szerokiej literatury naukowej na
ten temat. Oczywiste jest, ze w $wiecie nauki wystepuja i $cieraja si¢ rézne koncepcje i poglady, jedne
pojawiajg si¢ 1 przemijaja, inne przyjmujg si¢ na dtuzszy czas i sa podzielane przez wigkszo$¢
naukowcow z okreslonej dyscypliny. Przeprowadzenie wspomnianej sondy na poczatku wyktadu
prawie zawsze dawato wyniki odbiegajace od naukowej, racjonalnej argumentacji. Czyli intuicja
nierzadko zawodzi.

Wspélpraca z zagranica

W kwestii samej internacjonalizacji przedsigbiorstwa zazwyczaj zgodnie si¢ przyjmuje, ze jest to jego
wspoOlpraca z zagranica, sg to jego zwigzki z otoczeniem zagranicznym, albo tez czasami nazywa si¢
to ekspansja zagraniczng firmy. Przy czym wspotpraca z zagranica nie musi oznacza¢ wylacznie
eksportu - w gre moze wchodzi¢ tez kooperacja licencyjna, w zakresie franczyzy, zagranicznych
inwestycji bezposrednich itp.

Odnosnie do czynnikow globalizacji sektora mozna zauwazyé, ze majg one charakter zewnetrzny
w stosunku do firmy

Wyréznia si¢ internacjonalizacje czynng i bierng. Czynna jest wtedy, gdy prowadzaca jg firma
wychodzi za granice ze swego kraju macierzystego - prowadzi sprzedaz eksportowa, zawiera umowe
licencyjng, umowe franczyzy, zawiazuje spotke zagraniczng, przejmuje firme¢ zagraniczng itp.

Z internacjonalizacja bierng mamy do czynienia wtedy, gdy firma nie dokonuje ekspansji za granice
w ramach prowadzonej przez siebie dziatalnoSci gospodarczej, ale wchodzi w rdézne zwiazki

Z partnerami zagranicznymi bez wychodzenia z dziatalno$cia gospodarcza poza granice kraju swej
lokalizacji (import, zakup licencji, zakup franczyzy, joint venture "na miejscu" itp.).

Jesli chodzi o globalizacje przedsiebiorstwa, to w najwiekszym uproszczeniu mozna przyjac, ze mamy
z nig do czynienia wtedy, gdy firma dokonuje umigdzynarodowienia na mozliwie szerokim obszarze
geograficznym ("wszedzie") i w podobny, zestandaryzowany sposob. Strategia globalna jest wiec



strategig obecnosci na catym §wiecie w zunifikowany, zuniformizowany sposob. O ile ogélna
definicja moze si¢ wydawaé przekonujaca, o tyle proby jej doprecyzowania rodza wiele kontrowersji.

Konfiguracja i koncentracja

Wydaje sie, ze w odniesieniu do pojmowania strategii globalnej reprezentatywne i przydatne moga
by¢ propozycje dwoch profesoréw z Harvard Business School, mianowicie Michaela Portera

i George'a Yipa. Porter proponuje opisywac¢ migdzynarodowa strategi¢ przedsigbiorstwa, postugujac
si¢ dwoma wymiarami: konfiguracja dziatalnosci i koordynacjg dziatalnosci.

Wymiar konfiguracji dotyczy rozstrzygnigcia, w jakich krajach (gdzie i w ilu?) lokowaé dziatalno$c¢
gospodarcza. Dwie skrajne mozliwosci to petna koncentracja dziatalnos$ci w jednym miejscu oraz
doskonate rozproszenie pomi¢dzy roznymi lokalizacjami. Cechg strategii globalnej w wymiarze
konfiguracji jest lokalizowanie roznych dziatan w r6znych miejscach w zaleznosci od tego, jakie
mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej oferujg poszczeg6lne lokalizacje.

Pomiar stopnia globalnosci oraz ewentualna mozliwos¢ doprowadzenia do porownan jej stopnia jest
pasjonujgcym wyzwaniem dla badaczy zajmujgcych si¢ biznesem miedzynarodowym

W wymiarze koordynacji chodzi o zakres wzajemnego dopasowania geograficznie rozproszonych
dziatan. Z jednej strony daleko posuni¢ta koordynacja moze pozwoli¢ osiggnaé przewage
konkurencyjnag, ale z drugiej strony napotyka okreslone bariery i moze si¢ wigzac z ponoszeniem
znacznych kosztow.

Ujecie globalizacji przez Yipa wydaje si¢ szczegdlnie przydatne do operacjonalizacji i analiz
empirycznych. W podejsciu tego autora kluczowe znaczenie ma koncepcja trojkata globalizacji.
Trojkat obejmuje czynniki globalizacji sektora, sktadniki organizacji globalnej oraz instrumenty
strategii globalnej. Stosowaniu strategii globalnej sprzyja wystgpowanie w sektorze, w ktorym dziata
firma, takiego uktadu czynnikow kosztowych, konkurencyjnych, rynkowych, rzadowych oraz innych,
ktory sktania firmy do podejmowania internacjonalizacji, a w dalszej perspektywie globalizacji, jako
bardziej zaawansowanej, najwyzszej odmiany umigdzynarodowienia. Mozna by to nazwac istnieniem
w otoczeniu firmy podtoza sprzyjajacego uzyskaniu korzysci ze strategii globalne;.

Sktadniki organizacji globalnej obejmujg cztery elementy: globalne struktury organizacyjne, procesy
zarzadzania, kulturg globalng oraz polityke kadrowa.

Trzeci komponent trojkata to okreslone przez firmg pie¢ elementow strategii globalne;j:

uczestnictwo w rynku - wybrane rynki krajowe, poziom zaangazowania, udziat w rynku;
produkty/ustugi - stopien podobienstwa lub zréznicowania na réznych rynkach,

lokalizacja dziatalno$ci - umiejscowienie ogniw tancucha wartosci dodane;j,

marketing - stopien uniformizacji marek, reklam i innych elementow marketingu,

posunigcia konkurencyjne - stopien podporzadkowania globalnej strategii konkurencji.

Odnosnie do czynnikoéw globalizacji sektora mozna zauwazy¢, ze majg one charakter zewnetrzny

w stosunku do firmy oraz ze realizacja strategii globalnej moze mie¢ miejsce wylacznie w sektorze,
w ktérym te czynniki cho¢by w niewielkim stopniu zachecaja do podejmowania wyzwan z realizacja

strategii globalnej. Kluczowe znaczenie dla zdefiniowania i zoperacjonalizowania strategii globalnej
ma natomiast spostrzezenie, iz kazda z wymienionych dziewigciu cech strategii globalnej (cztery



sktadniki organizacji globalnej oraz pi¢¢ elementow strategii globalnej) nie jest zmienng zero-
jedynkowa, lecz jest cecha stopniowalng. Konsekwencja tego jest fakt, ze tylko o firmie, w ktorej
zadna cecha nie wystepuje w postaci globalnej (cho¢by w jakims$ niewielkim stopniu), powiemy

Z pewnoscia, ze nie jest globalna. O wszystkich innych firmach mowi¢ mozna, iz sg globalne pod
jakim$ wzgledem, w jakims$ stopniu. Do prowadzenia tych rozwazan mozna nawet wykorzystywaé
koncepcje zbiorow rozmytych. Wlasnie pomiar stopnia globalno$ci oraz ewentualna mozliwos¢
doprowadzenia do poréwnan jej stopnia jest pasjonujgcym wyzwaniem dla badaczy zajmujgcych si¢
biznesem mig¢dzynarodowym.

Nie ma wnioskéw bez analizy

Wracajac do tytulowego pytania o globalno$¢ KGHM, mozna zauwazy¢, ze proba udzielenia
uporzagdkowanej odpowiedzi na nie wigza¢ si¢ powinna z precyzyjnym sprawdzeniem, ktére

z dziewigciu podanych kryteriow strategii globalnej sa spetione przez t¢ firme, a ktore nie. Dalsze
postepowanie analityczne powinno juz dotyczy¢ tylko tych kryteriow, ktore sg spetnione przynajmnie;
w jakims$ stopniu, i zmierza¢ do ustalenia tego stopnia za pomoca przyjetej skali shuzacej do pomiaru.
Co wigcej, mozna sobie wyobrazi¢ zastosowanie zaproponowanej procedury oceny stopnia
globalnosci do szerszego grona firm pretendujacych do bycia globalnymi, a nast¢pnie dokonanie
porownan. Postgpujac w ten sposob, mozna ustali¢ nie tylko, czy KGHM jest globalny, ale takze czy
jest istotnie bardziej globalny anizeli Comarch, Selena, Solaris czy dowolna inna firma polska albo
zagraniczna. Efektem takich poréwnan moze by¢ ranking globalnosci firm.
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