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MIEDZYNARODOWE STOSUNKI GOSPODARCZE

ple zaliczy¢ mozna: bankructwo lub niewyptacalnos¢
partnera, wycofanie sie z kontraktu, cofniecie licencji
eksportowej lub importowej, konieczno$¢ ptacenia kar
ostatecznemu uzytkownikowi za niedostarczenie towa-
row, W[ﬁrowadzenle embarga na transfer walut wymie-
nialnych oraz wszystkie te czynniki, ktore okreslane sa
mianem sity wyzszej. Czynnikiem tagodzacym ryzyko
wynikajace z mozliwoSci .zaistnienia sytuacji opisa-
nych powyzej jest ubezpieczenie. Istnieja jednak dwie
zasadnicze sytuacje, ktdrych nie obejmuje ubezpie-
czenie:

— niedotrzymanie umowy w wyniku ztego urodzaju
(w przypadku towarow zielonych),

— nieodpowiednia jakos¢ towaru. W tym przypadku
partner moze wystgpi¢ z roszczeniem na droge arbi-

trazowa.

Jak wynika z powyzszego omowienia trudnosci oraz
Zrédet ryzyka dla partneréw prowadzacych transakcje
wigzane, najwieksze problemy, podobnie jak w handlu
w ogole, stwarzajg: koszty transakcji, jako$¢ towa-
row i terminowos$¢ dostaw. Sg one relatywnie tatwe do
przezwyciezenia. Partnerzy zachodni wyrazajg bowiem
zastrzezenia dotyczace réznych spraw organizacyjnych
i podkre$lajg ryzyko wynikajace z angazowania sie
w transakcje wigzane, nie negujac jednak korzysci z
nich ptynacych. W obecnej sytuacji gospodarczej ko-
nieczne jest zatem szukanie sposobOw zmniejszenia te-
go ryzyka i spetnienie podstawowego warunku handlu,
tj. zwiekszenie szeroko pojetej solidnosci handlowej.
Polskie przedsiebiorstwa handlu zagranicznego powin-
ny spojrze¢ na te transakcje nie tylko pod katem po-
zbycia sie towaréw niepetnowartosciowych i trudno
zbywalnych, lecz przede wszystkim jako na forme ta-
niej promocji i zdobywania nowych rynkéw zbytu.
Wiagze sie z tym konieczno$¢ stosowania coraz szerszej
gamy typéw tych transakcji, doskonalenia rozwigzan
sprawdzonych, udostepniania partnerom szczegGtowej
informacji na temat towaréw mogacych by¢ przedmio-
tem handlu wigzanego i po prostu — rzetelnosci han-
dlowej.

DOKONCZENIE ARTYKULU
TADEUSZA KACZMARKA ZE STR. 23

europejskich, obszaru, ktéry dazy¢é moze do znacznej
samowystarczalnosci. Ten czynnik oraz tendencje pro-
tekcjonistyczne moga okazaC sie realnymi przeszko-
dami w rozwoju wspOtpracy ogolnoeuropejskiej. Z
drugiej strony, Czynnikiem sprzyjajacym temu rozwo-
jowi bedzie nlewgtpthe dazenie Zzachodnioeuropej-
skich gospodarek do rozszerzenia rynkéw zbytu. Wo-
bec rosnacej konkurencji ze strony japonskich ekspor-
terow, zwiaszcza na rynkach krajow Trzeciego Swia-
ta, moze to mie¢ znaczenie istotne. Szczeg6lnie waz-
nym czynnikiem moze okaza¢ sie przebudowa mecha-
nizméw funkcjonowania RWPG, uwarunkowana doko-
nujacymi sie przemianami w wiekszosci krajow czton-
kowskich. Nie mozna jednak zapomina¢, ze kraje te
sg w roznym stopniu zainteresowane pogtebianiem
biezacej wymiany 1 wspotpracy z Europg Zachodnig i
dostepem do jej rynkéw. Wszystko to sprawia, ze pro-
cesy rozwoju ogdlnoeuropejskiej wspotpracy beda po-
stepowaty powoli, a ich rezultaty obarczone sg wie-
loma niewiadomymi.
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O strategii przedsiebiorstwa
tu skali globalnej

Skuteczne i efektywne konkurowanie przedsie-
biorstw polskich na rynkach zagranicznych w duzej
mierze uwarunkowane jest posiadaniem (i umiejetnym
stosowaniem) odpowiedniej wiedzy dotyczacej rynko-
wych zachowan przedsigbiorstw, przyjmowanych przez
nie strategii w walce konkurencyjnej oraz sposobow
osiggania przewagi nad konkurentami. Do najbardziej
cenionych sposrod wielu pozycji traktujgcych o tej
problematyce, a znajdujacych sie na rynkach krajéw
Zachodu nalezg ksigzki Michaela E. Portera z Harvard
Business School. Jest on autorem kilku, mato znanych
polskim czytelnikom prac, ktérych problematyka znaj-
duje sie na pograniczu strategii przedsiebiorstwa i te-
orii struktury branzy (industy organization).

W omawianej tu ksigzce * ktdérej Porter jest redak-
torem i wspétautorem, wykorzystuje on aparat poje-
ciowy i narzedzia analizy sformutowane juz we wczes-
niej wydanych pracach (,,Competitive Strategy” z
1880 r. oraz ,,Competitive Advantage” z 1985 r.).
W szczegoélnosci, ,,Competition in Global Industries”
opiera si¢ na koncepcji ,fancucha wartosci”, na ktéry
sktadajg sie poszczegOlne rodzaje dziatalnosci przed-
siebiorstwa majace znaczenie z punktu widzenia jego
strategii, a zarazem decydujgce o wartosci produktu.
Z punktu widzenia konkurencyjnosci wartos¢ to suma,
jaka klienci sktonni sg zaptaci¢ za produkt. Wartos¢
obejmuje koszty oraz nadwyzke ekonomiczng. Koszty
ponoszone sg W zwigzku z realizacjg czynnosci tworza-
cych warto$¢. Nadwyzka to réznica miedzy wartoscig
(uzyskanym na rynku dochodem) a poniesionymi kosz-
tami.

Z kolei zastosowang przez Portera typologie proce-
sOw gospodarczych mozna by w skrdcie ujaé naste-
pujaco: grupa biznesu tworzy firme, zbiorowos¢ firm
tworzy branze, zesp6t branz to gospodarka, a gospo-

* Competition in Global Industries, pod redak-
cja Michaela E. Portera, Harvard Business School
Press, Boston, Mass., 1986, stron 581.



darka Swiatowa to zbior gospodarek narodowych. Zba-
danie J)roges()w konkurencyjnych w ramach branzz i
gospodarki narodowej rodzi potrzebe analizy konku-
rencji w wymiarze miedzynarodowym, przy czym do-
minujacy poziom analizy to przedsiebiorstwo i branza.

Podejscie Portera do handlu miedzynarodowego wy-
raza teza o koniecznosci_tworzenia i realizacji strategii
pozwalajacej przedsigbiorstwu konkurowa¢ w skali
globalnej. Wynika to ze zmieniajgcych sie i zaostrza-
Jacych warunkéw konkurencji miedzynarodowej. Pod-
stawowe czynniki wyznaczajgce intensywnos¢ walki
konkurencyjnej w okresie po 1l wojnie Swiatowej to:

— zwiekszajace sie podobienstwo krajow w dziedzi-
nie infrastruktury, kanatéw dystrybucji i marketingu;

— duza ptynnos¢ globalnych rynkéw kapitatowych;
— znaczne zmniejszenie barier celnych;
— rewolucja technologiczna;

— pojawienie sie na rynku $wiatowym nowych kon-
kurentéw (nowe kraje przemystowe).

_Oddziatywanie tych czynnikow modyfikujg takie
zjawiska i tendencje, jak:

— zahamowanie tempa wzrostu gospodarczego po
kryzysie energetycznym;

— erozja tradycyjt;wch_z'réde% przewagi komparatyw-
nej (koszty sity roboczej, dostep do surowcow natu-
ralnych itp.);

— pojawienie sie nowych form protekcjonizmu;

— stosowanie nowych form oddziatywania rzadow
na inwestycje zagraniczne przedsiebiorstw;

— rozpowszechnienie sie réznorodnych form wspot-
pracy miedzy firmami z r6znych krajow.

Nie we wszystkich branzach konkurencja miedzy-
narodowa ma charakter globalny, obserwuje sie jed-
nak s?(stematyczme postepujacy _proces ﬁloba izacji
coraz liczniejszych branz. Nie mozna jednak méwi¢ o
jednym wzorcu strategii globalnej, gdyz skala mozli-
wosci jest tutaj szeroka. W branzach, ktére charakte-
ryzuje globalizacja (np. elektronika, telekomunlkaC{?),
strategie miedzynarodowe firm zorientowane na eks-
port oraz zdecentralizowane strategie zogniskowane
wokot poszczegolnych krajow czesto okazujg sie za-
wodne. Powyzsze okolicznosci sprawiajg, ze w licznych
branzach podstawowym zrodtem przewagi konkuren-
cyjnej staje sie koordynacja dziatah firm, ktore zlo-
kalizowane sg w réznych krajach.

Ksigzka ,,Competition in Global Industries” sktada
sie z czterech czesci. Cze$¢ pierwsza obejmuje dwa
rozdziaty przedstawiajace rézne propozycie podej$¢ do
analizy "konkurencji globalnej. W rozdziale pierwszym,
majagcym podstawowe znaczenie dla ukiadu pracy,
M. E. Porter rozpatruje konkurencje miedzynarodowg
miedzy firmami przyjmujac za punkt odniesienia
branzé, do ktorej te firmy nalezg. Jako sytuacje
skrajne rozpatruje sie branze, w ktorej konkurencja
przebiega w poszczegélnlych krajach (multidomestic
industry), oraz branze globalng (global industry?, w
ktorej firmy integruja w skali Swiatowej dziatalnos¢
rozsiang w wielu Krajach.

Wedlug Portera globalizacja wystepuje wodwczas,
gdy daje mozliwo$¢ osiagniecia przewagi konkuren-
cyjnej wynikajacej z integracji_dziatan firmy w skali
Swiatowe]. Stwierdzenie to mozna zoperacjonalizowac
ostugujac sie wspomniang koncepcja ,tafcucha war-
osci”. Pomiedzy poszczeg6lnymi rodzajami dziatal-
nosci skiadajgcymi sie na tafcuch wartosci” firmy
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zachodzg liczne wspétzaleznosci. Podobne zwiazki wy-
stepuja miedzy dziataniami firmy a dziataniami do-
stawcow, odbiorcdw i innych uczestnikéw ,systemu
wartosci” (value system), w ktorym dziata firma. Dla
wyjasnienia_ przewagi konkurencyjnej uzyteczne .g_est
ponadto pojecie ,,obszaru konkurowania” ‘(competitive
scope). Jest to_zakres czynnosci podejmowanych przez
firme konkurujaca w danej branzy. Ma on cztery wy-
miary: liczbe segmentéw obs}uglwanych przez firme,
liczbe branz, w ktorych dziata firma, zakres pionowy,
tj. rodzaje dziatalnosci, jakie realizuje firma w sto-
sunku do dostawcow i odbiorcow, zakres geograficzny,
tj. regiony geograficzne, w jakich dziata firma.

Strategia miedzynarodowa firmy moze by¢ opisana
przez dwa wymiary: wymiar konfiguracji, w ktérym
zlokalizowane sg poszczegllne rodzaje  dziatalnosci
tworzace ,taricuch wartosci” firmy, wymiar koordy-
nacji, tj. sposob, w jaki sg koordynowane podobne lub
powigzane miedzy soba rodzaje “dziatalnosci firmy w
skali miedz¥_narodquej._ Spektrum mozliwosci w wy-
miarze konfiguracji miesci sie mledz% koncentracja
wszystkich dziatan w jednym kraju i obstudze wszyst-
kich rynkéw z tego kraju a rozproszeniem dziatan we
wszystkich krajach obstugiwanych przez firme. W
wymiarze koordglnacji skrajne bieguny — to petna
autonomia zaktadéw wytworczych (np. w zakresie sto-
sowanych technologii produkcji, uzywanych czesci za-
miennych) oraz S$cista koordynacja (np. identyczne
systemy informacji, identyczne systemy produkcji).

Powyzsze uwagi pozwalajg sformutowac definicje
strategii globalnej: jest to strategia, dzieki ktorej fir-
ma dziatajaca w skali miedzynarodowej usituje 0siag-
na¢ przewage konkurencyjng albo przez skoncentro-
wang konfiguracje, albo przez koordynacje rozproszo-
nych geograficznie dziatan, albo stosujac obydwa spo-
soby jednoczesnie.

W celu wyjasnienia przewagi konkurencyjnej, jaka
daje strategia globalna. Porter omawia warunki, kt6-
rych spetnienie jest konieczne, aby koncentracja dzia-
falnosci i/lub koordgnaqa dziatan doprowadzity do
nizszych kosztéw lub do skutecznego zréznicowania
produktu.  Przyktadowo, koncentracji  aktywnosci
sprzyjaja takie czynniki, jak: korzysci skali, krzywa
uczenia sie oraz korzysci koordynacji czynnosci, ktore
zlokalizowane sg w jednym miejscu. Porter podkresla
takze, ze pojecie przewagi komparatywnej odnoszono
dotychczas do r6znic w kosztach czynnikéw Produkcji,
na skutek czego produkcja lokalizowana byta w kra-
ju. ktéry ma przewage w tym zakresie, a nastepnie
wyroby ~ eksportowano. Natomiast pojecie przewagi
komparatywnei powinno by¢ odnoszone takze do wszy-
stkich pozostatych rodzajow dziatalnosci tworzacych
»ancuch wartosci” firmy.

Pierwsza czgs¢ omawianej ksigzki oprocz rozdziatu
Portera zawiera rozdziat poswiecony matematycznemu
modelowanju konkurencji globalnej na szczeblu mi-
kroekonomicznym (autorzy: P. Ghemawat i A M.
Spence). Znajdujemy w nim ﬁrosty model zachowan
konkurentow da]2qcych do maksymalizacji zysku, po-
zwalajacy okreslic zestaw rynkow, na Ktorych przy-
jecie strategii globalnej daje Erzedsieb_iorstwu _prze-
wage konkurencyjng w stosunku do firm realizuja-
cych strategie zorientowana na poszczeg6lne rynki kra-
jowe. Wybor rynkow, na ktérych opfaca si¢ konku-
rowa¢ globalnie, dokonywany jest przy uzyciu Kkry-
;egury w postaci ,,indeksu globalizacji” (globaltzation
index).

Druga czes¢ ksigzki, pt. ,, The Functional Agenda”,
obejmuje siedem rozdziatdw. Omdwione w nich zostaty
konsekwencje globalizacji konkurencji dla dziatania
firmy w poszczegdlnych przekrojach funkcjonalnych.
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Rozdziat poswiecony problematyce produkcji i tech-
nologii zawiera podsumowanie badan empirycznyh
przeprowadzonych w pieciu ,,business units”, a doty-
czacych koordynacji dziatalnosci _produkcyjnej oraz
opracowywania nowych technologii. Autorka ?M. T.
Flahertygl analizuje m.in. szeroki zestaw mozliwych
form koordynacji tych dziatan, a takze przyczyny geo-
graficznej dyspersji zaktadéw Brod_ukcyjnych naleza-
cych do firm konkurujacych globalnie.

W rozdziale dotyczacym roli marketingu w strategii
globalnej (H. Takeuchi, M. E. Porter) rozwazania zog-
niskowane sg wokot trzech kwestii: konfiguracji dzia-
tan marketingowych, czyli lokalizacji poszczegélnych
czynnosci, koordynacji dziatann marketingowych reali-
zowanych w roznych krajach, wspotzaleznosci miedzy
realizacjg czynnosci marketingowych a pozostatymi
sferami dziatania firmy.

Kolejny rozdziat Eos’wiecony jest znaczeniu czynni-
ka finansowego w konkurencji globalnej (D. R. Les-
sard). Czynnik ten stwarza firmie mozliwosci wyboru
najkorzystniejszych Zrédet finansowania, optymalizo-
wania lokalizacji i rozmiaréw dziatan firmy z punktu
widzenia wielkosci ptaconych podatkéw oraz reduko-
wania i rozktadania ryzyka. Wazny punkt tego roz-
dziatu stanowig rozwazania dotyczace wptywu zmien-
nosci kurséw walutowych na konkurowanie w skali
globalnef'(, a w szczegolnosci wptywu fluktuacji kur-
sow na konkurencyjno$é oraz znaczenia ryzyka kurso-
wego dla przedsigbiorstwa.

Rozdziat szosty dotyczy wykorzystania czynnika ka-
pitatu (C. Y. Baldwin). Pokazano w nim nie tylko, w
Jjaki sposob powstajg roznice w kosztach Kkapitatu na
poszczegolnych rynkach krajowych, ale takze, jak po-
sunigcia rzadow zainteresowanych krajow wplywajg
na efektywny koszt Kkapitatu, z ktorego Kkorzysta
przedsiebiorstwo.

W kolejnych trzech rozdziatach rozwaza sig zwigzki
miedzy globalng strategig firmy a politykg rzadow,
zardbwno kraju macierzystego jak i Kraju goszczacego
(Y. L. Doz. D. J. Encarnation i L. T. Wells, jr., A
Mahini i L. T. Wells, jr.). Analizowane sa w nich
strategie rzadéw, instrumenty oddziatywania rzadow
na przedsiebiorstwa wielonarodowe oraz odpowiedzi
firm na ich ﬁosuniecia. Interesujgce jest ujecie zabie-
gow rzadow krajow dgzacych do rozwoju na ich tery-

torium zagranicznych Inwestycji bezpo$rednich na za-
sadzie analogii z zachowaniami przedsiebiorstw zmie-
rzajacymi do uzyskania jak najwiekszego udziatu w
rynku.

Trzecia cze$¢ ksigzki — ,,Organizational Forms and
Challenges” — ujmuje aspekt organizacyjny konku-
rencji w skali globalnej. Autorzy dwdch pierwszych
rozdziatbw (M. E. Porter i M. B. Fuller, P. Gbemawat,
M. E. Porter i R. A. Rawlinson) wysuwajg teze, ze jed-
nym z istotnych przejawow globalizacji branz i firm
jest powstawanie licznych form wspotpracy, porozu-
mien (coalitions) miedzy firmami w skali miedzyna-
rodowej; chodzi tutaj o joint ventures, porozumienia
licencyjne, zaopatrzeniowe, marketingowe i inne.
Przynalezno$¢ do koalicji moze w istotny sposdb zmo-
dyfikowaé ,tafncuch wartodci” firmy polepszajac jej
pozycje konkurencyjna. W tej czesci ksigzki zawarty
jest takze rozdziat, w ktérym autor (Ch. A. Bartlett)
stara sie odpowiedzie¢ na pytanie: jak realizowaé
strategie globalng, czyli jakg strukture organizacyjng
przyjac i jakie stosowa¢ metody zarzadzania?
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Czwarta cze$¢ ksigzki przedstawia globalizacje kon-
kurencji w przekroju czasowym oraz w przekroju
czasowym oraz w przekroju kilku wybranych branz
(,,Empirical Evidence of Global Competition”). Pierw-
szy rozdziat tej czeSci zawiera analize historyczng
procesu powstawania i rozwoju przedsiebiorstw wielo-
narodowych (A. D. Chandler, jr.). Wskazuje sie w nim
na duze zrdznicowanie sposobOw zarzadzania dziata-
niami miedzynarodowymi firm w zaleznosci od kraju
macierzystego firmy. Nastepny rozdziat poswiecony
jest analizie i interpretacji danych empirycznych do-
tyczacych zagranicznych inwestycji bezposrednich w
USA w drugiej potowie lat siedemdziesigtych (R. E.
Caves i S. K. Mehra). Wskazuje sie tutaj na wysoka
Srednig stope wzrostu tych inwestycji, przy jednoczes-
nym bardzo duzym zr6znicowaniu w zaleznosci od
branzy. Trzy ostatnie rozdziaty ksigzki dotycza opisu
procesu globalizacji konkurencji i jego efektéw w
kilku wybranych branzach (M. R. Cvar, M. Y. Yos-
hino, Dong Sung Cho i M. E. Porter).

Na tle przedstawionej tematyki ksigzki moze pow-
sta¢ wrazenie, iz jest ona bardzo odlegta od aktualnej
problematyki polskiego handlu zagranicznego. Nalezy
mie¢ jednak na uwadze, ze polskie przedsiebiorstwa
w praktyce swych dziatan rynkowych majg czesto do
czynienia z firmami realizujagcymi strategie globalne.
Dogtebne poznanie zasad dziatania i strategii przyj-
mowanych przez naszych partneréw gospodarczych
powinno stuzy¢ lepszemu zrozumieniu procesu kon-
kurencji na rynkach zagranicznych i w efekcie umoz-
liwi¢ polskim eksporterom/importerom opracowanie i
realizacje odpowiednich strategii. Wzgledy te spra-
wiajg, ze recenzowana praca stanowi¢ moze pozytecz-
ng lekture, szczegolnie dla tych przedstawicieli zycia
gospodarczego, ktérzy kierujg organizacjami majacymi
szerokie kontakty z firmami wielonarodowymi. Na
przydatnos¢ ksigzki wplywa takze to, ze wiekszosé
rozdziatow zawiera zestaw najwazniejszych implikacji
praktycznych prowadzonych rozwazan. Poza tym na-
lezy podkresli¢ bogate udokumentowanie przedstawia-
nych tez wynikami badan empirycznych, a takze od-
wotywanie sie do licznych przykfadow z praktyki
funkcjonowania przedsiebiorstw konkurujgcych w
skali globalnej.
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