KORPORACJE MIEDZYNARODOWE
W GOSPODARCE SWIATOWEJ

Przeobrazenia w gospodarce $wiatowej wymusily umigdzynarodowienie dzialal-
nosci, a tym samym rozszerzenie dziedziny zarzadzania do wymiaru migdzynaro-
dowego. Z punktu widzenia podmiotowego gospodarka Swiatowa stanowi system
podmiotéw powigzanych ze soba stosunkami migdzynarodowymi. Do tych pod-
miotéw nalezy zaliczyé: przedsiebiorstwa krajowe wchodzace w relacje migdzy-
narodowe, przedsigbiorstwa migdzynarodowe (ze szczegblnym uwzglgdnieniem
korporacji transnarodowych), gospodarki narodowe wraz z instytucja paristwa oraz
ugrupowania integracyjne i organizacje miedzynarodowe.

12.1. Rozwdj przedsigbiorstw
na rynku miedzynarodowym

Zwigkszenie otwartos$ci gospodarek narodowych i liberalizacja w handlu sprawiaja,
ke przedsiebiorstwa krajowe coraz czgéciej na wlasnym rynku musza konkurowad
z podmiotami zagranicznymi. W wielu przypadkach sam rynek narzuca koniecis
noéé internacjonalizacji i coraz mniej przedsigbiorstw mozna zakwalifikowaé jake
podmioty o charakterze stricte krajowym. :

Efekty dzialaf przedsigbiorstw migdzynarodowych spotyka si¢ praktycznie
w kazdym aspekcie zycia: spotecznym, kulturowym, politycznym, nade wszystko
za§ ekonomicznym. Kupuje si¢ wyprodukowane przez nie towary, korzysti
z proponowanych przez nie ustug, obserwuje si¢ realizowana przez nie, niejednos
krotnie z duza determinacja, polityke postepu techniczno-organizacyjnego czy ted
bezpoérednio lub posrednio konkuruje si¢ z nimi na wielu rynkach. Dzisiaj, gd
gospodarka §wiatowa jest w znacznym stopniu zliberalizowana, to wiasnie 1@
przedsiebiorstwa, a nie panstwa narodowe, decyduja w duzej mierze o wymianie
mig¢dzynarodowej — jej ksztalcie, charakterze, kierunkach.
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Naturalnie zanim przedsigbiorstwa rozwingly swa dziatalno$é na rynku miedzy-
narodowym, musialy przej$¢ kilka etapéw rozwoju. Nawet znani z pierwszych stron
gazet dzisiejsi giganci gospodarki $wiatowej, jak Coca-Cola, General Motors czy
Microsoft, tez kiedy§ byli malymi firmami, zatrudniajacymi kilka—kilkanascie
0s0b, znanymi zazwyczaj jedynie lokalnym odbiorcom. W jaki sposéb oraz jak
szybko zwigkszali swéj zasigg i zakres dziatalnoci, zalezalo od wielu czyn-
nikow, zarébwno zwiazanych z nimi samymi, jak i wystgpujacych w ich otocze-
niu. Podstawowymi czynnikami, oprocz samej dziedziny dziatalnosci, sa tutaj
mikro- i makrootoczenie oraz trendy na rynku $wiatowym. Do trzech giéwnych
czynnikow, ktére wplynely i wplywaja na ksztattowanie sie internacjonalizacji (ale
rowniez procesu globalizacji) i ktére determinuja $wiatowy rynek, jak réwniez
wymuszaja na przedsigbiorstwach zmiany w sposobie funkcjonowania, moina
zaliczy¢é [A. Zorska, 2000, s. 21-39]:

postgp naukowo-techniczny,
konkurencje migdzynarodowa,
polityke ekonomiczng parstwa.

Postgp naukowo-techniczny wyraza si¢ przede wszystkim wprowadzeniem
zmian, ulepszef, usprawniefi i radykalnych innowacji w organizacji pracy przedsie-
biorstw, a w szczegdlno§ci w zaopatrzeniu, produkcji i dystrybucji. Przyczynito sie
to, i przyczynia w dalszym ciagu, do wigkszej elastycznosci, np. mozliwoéci
programowania pracy maszyn i urzadzen opartych na nowych technologiach,
zmniejszenia skali produkcji poprzez skrécenie serii produkcyjnych, zwiekszenia
roznorodnodci produktéw, co pozwala dostosowaé si¢ do potrzeb i wymagar
klientéw. Wprowadzenie nowoczesnych rozwigzan wplywa takie na szybszy
I lepiej zorganizowany, bardziej efektywny i skoordynowany przeptyw dobr
materialnych oraz informacji. Informacja z kolei jest przesylana i przetwarzana
coraz czedciej w sposob ciagly, szybki i niezawodny (stuia temu telefon, telefaks,
faks, satelity telekomunikacyjne, sieci komputerowe). Dyfuzja technologii umoz-
liwia wyréwnywanie si¢ (podnoszenie) zdolno$ci technologicznych w rdznych
krajach. Prowadzi to do tzw. technoglobalizmu (globalizacji technologii), czyli
rosnacego umiedzynarodowienia, tworzenia, stosowania 1 rozprzestrzeniania sie
technologii.

Konkurencja migdzynarodowa ksztaltuje si¢ przede wszystkim pod wplywem
postgpu technicznego oraz zmian po stronie popytu i podazy. Rynek producenta
przeksztalcil si¢ w rynek konsumenta, ktéry decyduje o ostatecznym ksztalcie
wyrobu. Przyczynia si¢ rowniez do tego fakt, Ze przedsigbiorstwa, ktére chea
zdoby¢ klientéw w wielu krajach, muszq dostosowaé si¢ do zmian poprzez szybkie
wykorzystanie najnowszych technologii gromadzenia, przeplywu i przetwarzania
informacji oraz dostosowaé produkej¢ do ujawnianego popytu. Zmiany w zakresie
popytu dotycza ujednolicenia i zsynchronizowania potrzeb, wymagafi i preferencji
nabywcow, ktérzy coraz czgfciej wykazuja podobne gusty, niezalezne od réznic
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kulturowych czy jezykowych. W celu dotarcia do klientéw przedsigbiorstwa musziy
przyspieszy¢ swoje reakcje na zmiany rynkowe — jest to tzw. kompresja czasu
i przestrzeni. Kompresja czasu znajduje swoje odzwierciedlenie w stosowaniu
elastycznych systeméw produkeyjnych, w skréceniu cyklu zycia produktu, prowa-
dzeniu wspdlnych prac badawczych. Natomiast kompresja przestrzeni wplywa na
przeplyw produktéw i zintegrowanie podmiotéw zlokalizowanych w réznych
krajach.

Polityka ekonomiczna panstwa wyraza sig przede wszystkim w integracji oraz
stworzeniu 1 przyjeciu korzystnych warunkéw wspotpracy migdzynarodowej oraz
wspolnych zaloZen polityki ekonomicznej. Dzigki swobodnej wymianie handlowe),
rozwojowi i liberalizacji przeptywow kapitatowych, czynnikéw wytwérezych,
towarow 1 uslug w skali migdzynarodowej jest mozliwe rozszerzenie zasiggu
inwestowania, prowadzenia geograficznie rozproszonej (zarobwno w skali og6lno-
§wiatowej, jak i regionalnej), a funkcjonalnie zintegrowanej dziatalnosci globalme
konkurujacych firm.

Ewolucje przedsigbiorstw od tych dzialajacych wylacznie na poziomie lokal:
nym do tych operujacych na skale globalna mozna przedstawi¢ w kilku etapach
[Bariery..., 1997, s. 57-58; A.B. Kisiel-Lowczyc, 1999, s. 12], zwanych etapami
umi¢dzynarodowienia czy tez internacjonalizacji.

Najpierw nastepuje rozwdj w skali krajowej. Podmiot wzrasta na rynku
macierzystym, ktérego potencjal moze z jednej strony powodowaé brak koniecis
nosci umigdzynarodowienia, z drugiej natomiast — gwarantowac uzyskanie pews
nych specyficznych korzysci.

Drugi etap to umigdzynarodowienie sfery wymiany, przejawiajace si¢ rogs
szerzeniem terytorialnego zakresu dzialalnoéci. Zachodzi ono na dwa sposoby. Po
pierwsze, poprzez eksport wlasnych wyrobow, generalnie nadwyzek produkiow
wytworzonych na potrzeby rynku wewngtrznego, jednak bez specjalnego modyfis
kowania procesu produkcji, po drugie za§ — ewentualnie poprzez import koniecas
nych do prowadzenia dzialalno§ci materialow, podzespotéw, surowcow itd. Dzigkl
temu podmiot, dotychczas operujacy na skale narodowa, nawiazuje pierwsze, blids
sze, regularne kontakty z rynkiem migdzynarodowym, a przez to ma do czynienii
z tamtejszymi uwarunkowaniami cenowymi, koniunkturalnymi, prawnymi itd. Kos
nieczno$¢ uwzglednienia tych czynnikéw 1 dostosowania si¢ do nich powoduje, 12
chociaz w dalszym ciagu dziala on przede wszystkim w gospodarce danego pafstwil,
jednak zostaje juz wlaczony w system migdzynarodowych zaleznosci i powiazaf,

W nastepnym, trzecim etapie internacjonalizacji przedsigbiorstwo, do tej pory
krajowe, podejmuje za granica bezposrednia dziatalno$¢ produkeyjna, ustugowa lub
handlowa. Dochodzi do zalozenia filii wytworczej w innym kraju (kraj
i rozpoczgcia tam produkcji, sprzedazy czy $wiadczenia ustug. Dzigki realizac)
tego przedsiewziecia firma liczy na r6znorodne korzyéci zwiazane z obecnoSeig
granica, np. nizsze koszty rzadkich czy niewystgpujacych w macierzystym k
surowcOw, konkurencyjne place lokalnej sity roboczej i koszty transportu, po
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ze strony miejscowych wiadz. Przenoszenie samej produkcji poza granice kraju
macierzystego wigze si¢ z zachowaniem do$¢ dalece posunigtej niezaleznosci
produktowej i organizacyjnej oddzialéw zagranicznych [Strategor, 1995, s. 188].
Wynika to cz¢sto z uwarunkowari lokalnych, np. odmiennych gustéw, znacznych
barier taryfowych, para- i pozataryfowych w wymianie. Na tym etapie przedsie-
biorstwo staje si¢ juz podmiotem miedzynarodowym — korporacja transnaro-
dowa (KTN).

Za korporacj¢ transnarodowa uwaza si¢ firme prowadzaca dziatalno$é produk-
cyjna, ustugowa itp. w co najmniej dwéch krajach i posiadajaca, réwniez w co
najmniej dwoch krajach, swoje filie albo oddzialy. Moga one by¢ w calosci lub
w czgsci wlasnodcia tej firmy macierzystej i dziataé pod jej kontrola [A.B. Kisiel-
-Lowezye, 1999, s. 13]'.

W ostatnim, czwartym, etapie nast¢puje pefna internacjonalizacja poczynaf
przedsigbiorstwa, zmierzajaca do globalizacji. Dochodzi wéwczas do peinej kon-
solidacji operacji prowadzonych na skalg miedzynarodowa. Nabiera to szczeg6l-
nego znaczenia w przypadku realizacji obrotéw wewngtrznych — wymiany
podzespoléw i wyrobéw gotowych miedzy centraly a poszczegdlnymi filiami
zagranicznymi. Stopniowo wprowadza si¢ centralng koordynacje proceséw sprze-
dazy czy produkcji, ujednolicanie réznorodnych przedsigwzig¢ w skali ogélno-
Swiatowej oraz poszukiwanie tam ewentualnych kooperantéw, aby w przysziosci
moc sig dalej rozwijaé, obniza¢ koszty, zdobywaé nowych odbiorcow,

Osiagnigcie najwyzszego poziomu globalnego oznacza, iz doszlo do takich
zmian w samym przedsigbiorstwie — jego strukturze oraz sposobie prowadzenia
dziatalnoSci, iz wszelkie decyzje, dotyczace m.in. strategii, np. handlowe;j, produk-
cyjnej, zaopatrzeniowej, finansowej, promocyjnej, walki z konkurentami lub
rekrutacyjnej, sa podejmowane z perspektywy rynku §wiatowego jako calosci.
Zmiany te przejawiaja si¢ Scistq integracja i koordynacja poczynan wszystkich filii
w celu zapewnienia sprawnego przebiegu catego procesu produkcyjno-handlowego
w skali globu. Autonomia poszczegélnych filii zagranicznych jest wobec tego
znikoma badZ niewielka. Zwraca sie tez wtedy uwage przede wszystkim na
podobieristwa, a nie odmiennosci migdzy poszczegdlnymi rynkami i pod tym katem
opracowuje si¢ oferowane wyroby czy ushugi.

Analizujac etapy internacjonalizacji firm, nalezy jednak podkre§li¢, iz w litera-
turze przedmiotu brak jednoznacznego stanowiska, kiedy dany podmiot mozna
traktowaé jako migdzynarodowy. Czy nastgpuje to wtedy, gdy w zwiazku z jego
zaangazowaniem za granica zmienia si¢ tez i jego struktura, czy moze decyduje
0 tym liczba rynkéw zagranicznych, na ktérych prowadzi on swa dzialalno§¢? Przy
czym istnieja tez rozbieznoSci na temat liczby tych rynkéw, tzn. ile ich powinno

.................

' Inna definicja okresla korporacje transnarodowg jako ,.organizacje, kidra koordynuje dzialalnoéé
produkeyjno-handlowy réznych jednostek w réznych krajach z jednego ofrodka podejmujacego decyzje
strategiczne™ [Riznes..., 2000, s. 244],
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by¢ — co najmniej dwa, cztery, pig¢, szeS¢, czy nawet wiecej [Jan Rymarczyk,
1996, s. 21 i nast.].

W procesie internacjonalizacji przedsigbiorstwo zmienia zatem zasigg, skalg
i sposGb prowadzenia dzialalnofci gospodarczej. Najpierw wychodzi z rynku
krajowego poprzez eksport/import, potem zaczyna réwniez lokowac za granica swe
aktywa, my§l techniczna (licencje, joint venture, inwestycje bezpoérednie), co
powoduje, iz staje si¢ ono jakoSciowo nowym podmiotem, operujacym w warun-
kach catkowicie odmiennych od pierwotnych. Postgpujace rozszerzenie zakresu
prowadzonych operacji w ukladzie geograficznym lub asortymentowym moze je
takze z czasem zmusi¢ do pelnego umigdzynarodowienia swej struktury i powiazaf
— integracji prowadzacej do globalizacji. To najwyzsze stadium osiaga jednak
niewiele firm.

Coraz wigksza liczba z ogétu podmiotéw gospodarujacych bedzie z czasem
umigdzynarodawia¢ swa dziatalno§¢, pewna za§ grupa z tych juz silnie zinter-
nacjonalizowanych (majacych wiele filii handlowych czy produkcyjnych za gra-
nica) bedzie wehodzié w faze globalizacji lub juz w nia weszla. A bedzie to grupa,
ktéra rozwijala si¢ przede wszystkim poprzez inwestycje zagraniczne, zarGwno le
w 100 procentach nalezace do firmy-matki, jak i w formie spolek joint venture,
Tym za§, co zacheca migdzynarodowe firmy do globalizowania dzialalnosci, sq
dokonujace si¢ na poziomie ogdlno§wiatowym zmiany o charakterze politycznym,
ekonomicznym, spolecznym, technologicznym oraz w metodach konkurowania,

Charakteryzujac przedsiebiorstwa dzialajace na rynku §wiatowym, trzeba zwrd-
ci¢ uwage na fakt, 1z nie wszystkie spoéréd tych, ktére maja swe filie w réznych
krajach nawet na wszystkich kontynentach i1 sa przedsigbiorstwami zinterna-
cjonalizowanymi, miedzynarodowymi, mozna jednoczeénie traktowac za przedsig-
biorstwa globalne. Okreslenie ,.firma globalna™ stalo si¢ bardzo popularne, szcze-
g6lnie za sprawa mediéw. Niemniej w wielu przypadkach jest ono najzwyczajniej
naduzywane. Mozna przyjaé, iz za firme globalng uznaje si¢ taka, ktora sprzedaje
swoje produkty i ustugi na catym $wiecie, ma migdzynarodowa sie¢ sprzedazy oraz
wyposazenie produkcyjne umozliwiajace uzyskanie przewagi konkurencyjne)
w wyniku wykorzystania skali operacyjnej i technologii w przekroju swiatowym
[R.G. Schroeder, 1993, s. 805-806]. Jednoczesnie jest to firma, ktéra dazy do
standaryzacji operacji we wszystkich obszarach funkcjonalnych, ale takze reaguje
na odmiennoéci rynkéw narodowych, kiedy jest to konieczne [D.A. Ball,
A. McCulloch, H. Wendell, 1996, s. 5-6].

Wynikaja z tego specyficzne zadania dla zarzadu tego typu firmy, ktory:

przeszukuje §wiat w celu znalezienia: szans rynkowych, zagrozefi ze strony
konkurentéw, Zrodet produktow/pétproduktéw, suroweéw i kapitatu (finans
sowania) oraz personelu — innymi stowy ma wizj¢ globalna,

dazy do utrzymania obecno$ci na gléwnych rynkach,

poszukuje podobiefistw, a nie roznic migdzy rynkami.
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Dokonujac charakterystyki firm globalnych dotyczacej dziatalnoéci na rynku
Swiatowym i zarzadzania globalnego, nalezy przytoczyé pewne ich podstawowe
cechy [Bariery..., 1997, s. 83-84]. Dzialanie na rynku §wiatowym nie oznacza, iz
dany podmiot musi byé obecny we wszystkich pafistwach globu. NajczeSciej
bowiem rynek Swiatowy definiuje si¢ jako wylacznie kraje Triady (Ameryka
Péinocna, Europa Zachodnia, Azja Poludniowo-Wschodnia), ewentualnie szerzej,
jako kraje Triady oraz rozwijajace si¢ i begdace w okresie transformacji kraje
Europy ﬁrodkown-Wschndnicj, Azji, Ameryki Poludniowej i Lacifiskiej. Przede
wszystkim na tym obszarze przedsigbiorstwo powinno oferowaé lub produkowaé
swe towary czy ustugi. Dzialanie na rynku §wiatowym determinuje tez stosowng
polityke przy wyborze produktéw i ustug proponowanych odbiorcom z réznych
obszaréw oraz kregéw kulturowych. Wybierajac wiowczas segmenty i nabywcow
docelowych, firma odwoluje si¢ do elementéw wspélnych, uniwersalnych w po-
trzebach i ich strukturze. Natomiast zarzadzanie globalne obejmuje nie tylko
globalng strategig i infrastrukture informatyczng dostosowanga do dziatania w skali
calego globu, ale takze globalny wymiar dzialalnodci — realizacji podstawowych
funkeji (tj. operacyjnych, finansowych, marketingowych, badawczo-rozwojowych).
Tego typu zarzadzanie to réwniez szczegblna troska o alokacje podstawowych
czynnikbéw produkcji (zasobéw, pracy, kapitalu, materialéw, informacji i ziemi)
dokonywang przy uwzglednieniu warunkéw ich pozyskania lub zakupu z rynku
Swiatowego oraz postawg menedzera, ktéry dziala na styku réznych kultur,
spoleczenstw, panstw i musi umieé podejmowaé decyzje z jednej strony stuzace
przedsigbiorstwu (zaréwno w waskim ujgciu — filii, jak i szerszym — jako
caloSci), z drugiej natomiast uwzgledniajace odmiennoéci w zakresie zachowan,
jezyka, zwyczajow, przepisOw prawa, z ktorymi si¢ styka, a ktére powinien
uszanowac 1 ktérych musi przestrzegac.

Zatem firma globalna to podmiot operujacy w spos6b zintegrowany na
wszystkich najwazniejszych rynkach Swiatowych, dazacy do uzyskania maksimum
efektywnoSci ze skali swych operacji, szukajacy zasobéw (ludzkich, rzeczowych,
kapitalowych) do prowadzenia dzialalnosci na rynku globalnym, zdolny do skoor-
dynowanych posunigé w wymiarze ogdélnoSwiatowym, w czym pomaga mu m.in.
wladciwa struktura, oraz zarzadzany przez globalnych menedzeréw, stosujacych
w swych dziataniach strategie globalng.

W ramach procesu umig¢dzynarodowienia przedsigbiorstwa wchodza na nowe
rynki, przez co jest mozliwy ich rozwdj w ukladzie geograficznym (wchodzenie do
nowych krajow), ekonomicznym (zwigkszanie przychodow, aktywow, obnizka
kosztéw, poprawa efektywnosci) oraz asortymentowym (nowe segmenty rynku).
Nalezy oczywiscie jeszcze zaznaczyé, Ze zalezy to od wielu czynnikéw i nie musi
wystapi¢. Umigdzynarodowienie umozliwia przelamanie barier w postaci ograni-
czefi dostepu do rynku (protekcjonizm ze strony parstwa), nowych technologii czy
innych zasobéw dajacych przewage. Przy liberalnej gospodarce prowadzi do
koncentracji wyrazajacej si¢ juz w niektorych dziedzinach oligopolizacjg, czyli
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zmnigjszeniem liczby dzialajacych niezaleznych podmiotéw. Poza tym daje sposo-
bnoé¢ zmniejszenia ryzyka w prowadzonej dziatalnodci poprzez jej dywersyfikacjg
— W im wigkszej liczbie panstw dziata dana firma, tym mniej jest narazona na
negatywne skutki mozliwych ekonomicznych, spotecznych czy politycznych tur-
bulencji w niekt6rych z nich. Dzieki umiedzynarodowieniu niektére przedsigbior-
stwa, zwigkszajac rozmiary i sposéb prowadzenia swojej dzialalno$ci, dochodza do
etapu globalizacji. To najwyzsze stadium osiaga jednak niewiele firm.

Przedsigbiorstwa migdzynarodowe, w tym globalne, zwane ogdlnie korpora-
cjami transnarodowymi, odgrywaja bardzo wazna role we wspilczesnej gospodarce
Swiatowe] [J. Supernat, 1998].

Liczba przedsigbiorstw posiadajacych zagraniczne filie, czyli KTN, wzrosla
przeszio 9-krotnie w ciagu ostatnich okoto 30 lat: z 7 tys. w 1969 r., przez 40 tys.
w roku 1994, do ponad 65 tys. w 2003 r. Liczba ich filii zwickszyla sie zad
w omawianym okresie do ponad 900 tys. (w polowie lat 90. rébwnala sie zaledwie
265 tys., w 2001 r. — 850 tys.). W 2001 r. filie zagraniczne zatrudnialy okolo
54 min oséb, w poréwnaniu z 24 min w 1990 r. Sprzedaz tych filii, wynoszaca
19 bin USD, byla w 2001 r. ponad 2-krotnie wigksza niz warto$¢ eksporu
Swiatowego. Jeszcze w roku 1990 obie wielkoéci ksztattowaly sie na pordwnywals
nym poziomie. W latach 1990-2003 skumulowana warto§¢ inwestycji zagranicz-
nych wzrosta z 1.7 do 8.2 bln USD (w 2001 r. — 6,6 bln USD). Na filie zagraniczne
przypada dzi§ okoto 1/10 Swiatowego PKB i 1/3 §wiatowego eksportu. Poza tym
obecnie na 100 najwigkszych niefinansowych KTN na §wiecie przypada ponad
polowa calkowitej sprzedazy i1 zatrudnienia w filiach zagranicznych. Gléwnie
w wyniku wielkich przejeé i fuzji w roku 2000 zagraniczne aktywa tej setki wzrosly
0 20%, zatrudnienie za granica o 19%, z kolei sprzedaz o 15%. Juz w polowie
lat 90. okolo 10% firm zaliczanych do KTN prowadzilo dziatalno$é na skalg
globalna, przy czym do tej grupy nalezaly wszystkie spofréd 100 najwickszych
korporacji na $wiecie’. Co istotne, setka ta pochodzila praktycznie wylacznie
z krajow Triady, czyli Europy Zachodniej, Ameryki Pélnocnej i Azji (nade
wszystko z Japonii oraz tzw. tygrysow pierwszej generacji, tj. Korei Poludniowe),
Tajwanu, Singapuru, Hongkongu). Chociaz stanowita ona tez niecate 0.3% ogdlnej
liczby przedsigbiorstw na §wiecie, to jednak kontrolowata prawie 25% Swiatowe)
sprzedazy realizowanej przez wszystkie filie firm migdzynarodowych. Pierwszych
300 najwigkszych przedsigbiorstw Swiata kontrolowalo natomiast okoto 25%
majatku produkcyjnego na Ziemi, oraz — co tez istotne — z ich udzialem
powstawato 25% Swiatowego PKB oraz odbywalo sig 75% wymiany. "

Wzrost udzialu wielu krajéw, szczegdlnie rozwijajacych sie i w okresie t
sformacji, w §wiatowym eksporcie wynika w gléwnej mierze z dziatalnosci w t

* Do dziesigeiu najwickszych spilek na Swiecie wedlug wartofei rynkowej naleiy zaliceyé: Ge
Electric, Microsoft, Exxon Mobil, Pfizer, Wal-Mart Stores, Citigroup, BP, American Internat
Group, Intel, Royal Dutch/Shell Group (wedlug . Business Week™ z | wrzeSnia 2004 r., nr 13/
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krajach nastawionych proeksportowo filit KTN. Na przyklad w Chinach udziat
oddzialéw koncernéw zagranicznych w eksporcie wzrdst pomiedzy 1990 a 2001 r.
z 17 do 50%. W Meksyku wptywy z eksportu filii pigciu migdzynarodowych wy-
tworcow samochoddw osobowych wyniosty w 2000 r. okoto 27 mld USD. Na trzy
najwazniejsze pod wzgledem eksportu KTN w Kostaryce, Meksyku i na Wegrzech
przypada odpowiednio 29, 26 i 13% caloSci eksportu. Co wazne, eksport ten
w coraz wigkszym stopniu dotyczy towaréw wysoko przetworzonych, z zaawan-
sowanych technologicznie branz, jak przemyst motoryzacyjny czy elektroniczny.
Podobne tendencje wystgpuja réwniez w innych krajach, np. Polsce i Czechach.

Dzigki liberalizacji w gospodarce §wiatowej, postgpowi technologicznemu,
przede wszystkim w informatyce i telekomunikacji, oraz realnemu spadkowi kosz-
téw transportu KTN przeprowadzajq dekompozycje taricucha tworzenia wartosei
dodanej migdzy rézne obszary (kraje). Przy najgl¢bszej dekompozycji (rozczlon-
kowaniu) istnieje wigc mozliwoS¢, iz kazde ogniwo (tj. wytwarzanie podzespolow,
montaz tychze podzespoléw w wigksze caloici — moduly, koficowy montaz
z modutéw wyrobdw gotowych) znajdzie sie gdzie indziej, w innym kraju. A wybér
takiego kraju z punktu widzenia firmy jest nader istotny. Przed przedsiebiorstwem
stoi bowiem nie lada wyzwanie. Przede wszystkim rozczlonkowanie wiaze sie
z lokalizacja poszczegblnych etapéw w réznych panstwach. Firma moze np. wy-
bra¢ kraj, ktory sam w sobie pozornie nie jest atrakcyjny (np. ma maly wewngtrzny
rynek zbytu), ale z punktu widzenia ogdlnoSwiatowych, globalnych interesow
podmiotu gospodarujacego ma nader istotne znaczenie ze wzgledu na:

tanig, dobrze wykwalifikowana site robocza,

tanie surowce i noéniki energii,

niskie stopy procentowe,

stabilne otoczenie polityczne i prawne (stabilne przepisy prawne),

wskaZniki gospodarcze (np. wzrost PKB, PKB per capita, inflacja) na wlas-
ciwym dla danego przedsigbiorstwa poziomie,

pomoc ze strony rzadu: zardwno bezpodrednig (ulgi inwestycyjne, dotacje,
zwolnienia z podatku dochodowego), jak i posrednig (gwarancje kredytowe
oraz wladz lokalnych, np. zwolnienia z podatku gruntowego),

przynaleznoé¢ — obecng lub w blizszej perspektywie — do okre§lonych
ugrupowai integracyjnych: stref wolnego handlu lub unii celnych,

NAEANE

&

)

[ zlokalizowanie kluczowych zakladéw przez globalnych konkurentow,
ogblnie dobre warunki do prowadzenia dzialalno$ci — dobry klimat inwe-
stycyjny.

Nalezy takze podkresli¢, iz zlozonos$¢ zjawisk zachodzacych we wspolczesnej
gospodarce $wiatowej wplywa na zachowanie KTN — ich poczynania, pode;j-
mowane przez nie decyzje. Powoduje to, iz dzialaja one w sposob niejednolity,
clastyczny, wielowymiarowy, kazdorazowo przystosowujac si¢ jak najlepiej do
otaczajacych je warunkow.
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Taka sytuacja sprawia jednak, Ze korporacje w swoisty sposob opierajq sig
prostej weryfikacji definicyjnej. Dlatego tez jedna z najlepiej opisujacych je teoni
jest eklektyczna teoria bezposrednich inwestycji zagranicznych autorstwa
J. Dunninga [por. Jan Rymarczyk, 2004, s. 47-49]. Teoria ta, w celu komplek-
sowego ujecia zagadnienia, taczy trzy teorie wyjasniajace ro6zne aspekty inwestyc)i
zagranicznych. Teoriami tymi sa: teoria monopolistycznych korzyéci, teoria lokali-
zacji oraz teoria internalizacji. Podstawe teorii Dunninga stanowi zalozenie, iz aby
przedsigbiorstwo zainwestowalo za granica, musza wystapi¢ trzy podstawowe
elementy, tworzace tzw. paradygmat OLI, czyli wlasno$¢ (ang. ownership), loka-
lizacja (ang. location) oraz internalizacja (ang. internalization). WlasnoS¢ oznacza
dysponowanie przez dane przedsiebiorstwo rozmaitymi przewagami w stosunku do
firm miejscowych — lokalnych. Internalizacja polega na wykorzystaniu przez
przedsigbiorstwo posiadanych przewag samemu, a zatem nieprzekazywanie ich
w formie licencji czy dzierzawy innym podmiotom. W momencie spetnienia tych
dwdch warunkéw musi by€ jeszcze spetniony warunek trzeci: wystapienie korzySel
lokalizacyjnych, czyli zwiazanych z dang lokalizacja.

12.2. Otoczenie przedsiebiorstwa
miedzynarodowego

WiaSciwe rozpoznanie otoczenia stanowi podstawowy element determinujacy
zarzadzanie nie tylko w wymiarze miedzynarodowym. Trzeba pamigtad, iZ otocze-
nie nie jest elementem jednolitym, a jego wplyw na przedsigbiorstwo zaleiy nie
tylko od wielkosci przedsigbiorstwa i profilu jego dzialalnoéci, ale takze od jego
zasiggu 1 umiejscowienia w gospodarce §wiatowej. Niezaleinie do tego, czy mamy
do czynienia z przedsigbiorstwem krajowym, czy migdzynarodowym, mozemy
wyr6zni¢ makro- i mikrootoczenie. Do podstawowych elementéw makrootoczenin
nalezy zaliczy¢: warunki demograficzne i spoteczne, ekonomiczne, przyrodnicze,
polityczne i kulturowe, a takie prawne i techniczne. Do czynnikéw mikrootocze-
nia naleza: dostawcy, klienci, konkurenci, wlasciciele, zwiazki zawodowe, sojusz-
nicy strategiczni oraz regulatorzy [R.W. Griffin, 1996, s. 109-115]. R.W. Griffin
wyrdznia réwniez otoczenie wewnetrzne, w sklad ktérego wehodza;: zarzad (osoby
uprawnione do podejmowania decyzji zwiazanych z dzialalnodcia organizacjl
1 reprezentowania jej na zewnatrz), pracownicy i kultura organizacji (,,jest to zestaw
wartofci, kiére pomagaja jej czlonkom zrozumieé, za czym organizacja SIg

opowiada, jak pracuje, co uwaza za wazne”). O ile giéwne czynniki otoczenia dla

wszystkich organizacji sq jednakowe, o tyle zmienia sig¢ ich zakres oddzialywania
oraz liczba elementow je stanowigcych, wplywajacych na dana jednostkg orgas

nizacyjna — wraz ze wzrostem jej zaangazowania w proces internacjonalizacji,

Analize makrootoczenia nalezy rozpoczaé¢ od rozpoznania niezaspokojonych
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potrzeb oraz panujacych trendéw, gdyz moga one wskaza¢ podstawowe kierunki
dziatania przedsigbiorstwa. W zwiazku z tym, iZ elementy te stanowig wyznacznik
kierunkéw rozwoju ludzkosci, wérdd nich wlaénie przedsigbiorstwo moze po-
szukiwaé swoich celéw strategicznych. , Trend jest kierunkiem lub sekwencja
zdarzen, ktére wykazuja pewna sile i ciqglosé w czasie” [Ph. Kotler, 1994, s. 140].
Dokonujac analizy wspoélczesnych trendow Swiatowych (takich jak wzrost liczby
kobiet czynnych zawodowo, zwrot spoleczenstwa ku ekologii itp.), moina rozpo-
znal przyszle szanse rynkowe. Nalezy uwaza¢ na to, by nie pomyli¢ trendu
z chwilowa moda, gdyz ta druga jest bardziej krotkotrwata i trudniejsza do
przewidzenia.

Do podstawowych trendéw gospodarczych zalicza si¢ niezaprzeczalnie globali-
zacje 1 zwiazane z nia takie procesy, jak: skrdcenie czasu transportu, zmniejszenie
odleglosci geograficznych dzigki rozwojowi techniki, szybszy przeptyw informacji,
spadek ekonomicznej dominacji Standw Zjednoczonych, wzrost konkurencyjnoéci,
dazenie do liberalizacji handlu $wiatowego, ujednolicanie przepiséw, pulapki
zadluzeniowe panstw rozwijajacych si¢, wzrost znaczenia korporacji migdzy-
narodowych, liczne konflikty regionalne, niwelacja réznic kulturowych, rozpo-
wszechnianie si¢ zachodniego stylu Zycia, nieumiejetnoé¢ poradzenia sobie z prob-
lemami §wiata przez najwigksze mocarstwa.

Znajac ogdlne tendencje 1 kierunki rozwoju, mozna przeji¢ do analizy po-
szczegOlnych elementdéw makrootoczenia. Zgodnie ze sposobem analizy zapropo-
nowanym przez Ph. Kotlera [Ph. Kotler, 1994, s. 141] wazne jest, by dokonaé
identyfikacji otoczenia demograficznego, gdyz to wlaénie ludzie tworza rynek.
MNalezy tu zwrécié uwage na nastgpujace zjawiska:

ogdlno§wiatowa eksplozje demograficzna,
struktur¢ wieku determinujgca potrzeby,
grupy etniczne,

strukturg wyksztalcenia,

strukturg gospodarstw domowych,
zmiany w strukturze zatrudnienia,
migracje ludnoSci.

NENEENEE

Drugim elementem wyodr¢bnionym w obszarze makrootoczenia sa warunki
ekonomiczne. Dotycza one sily nabywczej oraz zwiazanych z nig czynnikow,
takich jak: poziom dochodu oraz wzorce jego pozyskiwania i wydawania, ceny,
oszczednosel, zadluzenie, dostgpnoéé do obeych #rédet finansowania, wzorce
metod 1 celéw wydatkowania posiadanych zasobdw. To takie struktura galeziowa
rynku oraz system polityczno-ekonomiczny, a przede wszystkim polityka gospo-
darcza, w szczegdlnoéei rodzaj polityki handlowe;.

Kazdy kraj jest inny i w zwiazku z tym rézne sa uwarunkowania dziatalnosci
gospodarczej w réznych panstwach, dlatego podstawowym elementem identyfiko-
wanym w ramach otoczenia ekonomicznego jest system gospodarczy. Mimo Ze
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generalnie §wiat zmierza ku gospodarce rynkowej, to stopieri dojrzatoSci po-
szczegblnych gospodarek narodowych jest rozny. Nie nalezy zapominaé o takim
czynniku, jak infrastruktura (budynki i budowle, Srodki transportu i manipulacji,
drogi, punkty przetadunkowe i techniczne, baza socjalna itp.), ktora stanowi fak-
tyczny wyznacznik poziomu rozwoju gospodarki danego kraju. Wazne jest rowniez
rozpoznanie elementéw zaliczanych do grupy prawno-administracyjnej. Mozna do
nich zaliczy¢ m.in. kontrole eksportu i importu, orzecznictwo w sporach prawnych,
klauzule arbitrazowe, biurokratyzacje, ochrong patentowa i prawa autorskie, poli-
tyke rzadu w odniesieniu do operacji miedzynarodowych przedsigbiorstw itp.
Waiznym elementem sa powiazania migdzynarodowe réznych rynkéw i wzrost ich
wspétzaleznosei (np. rozwdj rynkéw walutowych i zarzadzanie ryzykiem walu-
towym, dostgpnoé¢ finansowania migdzynarodowego, wzrost liczby transakeji
miedzynarodowych — zwlaszcza dzieki przedsigbiorstwom migdzynarodowym,
zwigkszenie przeptywow finansowych oraz liczby kanalow transferdw), a takie
wzrost liczby inwestycji zagranicznych oraz liberalizacja handlu w wymiarze
Swiatowym.

Duzy wplyw na sytuacj¢ ekonomiczng ma przeksztatcenie rynkéw masowych
w mikrorynki. Pomimo rozpowszechnienia si¢ kultury masowej, wiele grup
spolecznych dazy do wyodrgbnienia wilasnych wzorcéw zachowan, postaw, celow
oraz innych elementéw. Réwniez zjawisko luki dochodowej oddzialuje na po-
szczegolne podmioty i rynki. Jest to zjawisko ubozenia spoleczenstwa, pomimo
pozornego wzrostu zarobkéw — realne dochody ludnodci, zwlaszcza tej mnie)
wykwalifikowanej, spadaja. Pojawilo si¢ réwnie: zjawisko okredlane mianem
ub6stwa wéréd obfitoSci. Polega ono m.in. na tym, ze zaklady produkeyjne
w krajach wysoko uprzemystowionych wykorzystuja tylko polowe swoich mo#-
liwosci wytwdrczych. Przyczyna takiego stanu rzeczy jest brak nabywcow na
produkowane dobra, ktéry nie wynika z zaspokojenia potrzeb czy nieprzystosowil
nia wyrobéw do wymagan klientéw, lecz z braku §rodkéw na dokonanie zakupow.

Kolejnym elementem makrootoczenia jest otoczenie naturalne, do ktérego
nalezy zaliczy¢ takie elementy, jak: posiadane surowce (zasoby nieograniczone,
ograniczone odnawialne, ograniczone nieodnawialne) i mozliwosci ich pozyskania
(zwlaszcza koszty pozyskania energii), dzialania ekologiczne (poziom zanieczys#-
czenia, regulacje administracyjne na rzecz ochrony $rodowiska). Waznym elemen-
tem jest imperatyw Srodowiskowy”, zwiazany ze wzrostem odpowiedzialnodci za
§rodowisko naturalne. Jego efektem jest zaostrzenie przepiséw i kontroli nie tylke
na poziomie poszczegdlnych krajéw, ale takze na poziomie migdzynarodowym.
Przykladem dzialari ogdlno$wiatowych jest Szczyt Ziemi w Rio de Janeiro
w 1992 r., dotyczacy problemdw ocieplanma sie klimatu, gdzie szczegdlny nacisk
polozono na wzajemne powigzania roznych czynnikéw i ich wplyw na §rodowiske,

Niezwykle wazna z punktu widzenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa jest analiza
otoczenia technologicznego. Jest to zwiazane z ogromnym i wcigZz rosnacym
tempem postgpu technologicznego. Rozwdj technologiczny spowodowat konieczs
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no§¢ zmiany podejécia do procesu produkcji. Niezbedne stalo si¢ zastosowanie
elastycznych systeméw produkeyjnych, umozliwiajacych szybkie dopasowanie si¢
do potrzeb rynku. Nowe technologie wplynely rdwniez na mozliwosci osiagania
coraz lepszych efektéw skali, a takZe zmiany w samej produkcji, znaczne jej
zautomatyzowanie i uproszczenie (zwlaszcza jesli chodzi o obstuge). Nowe tech-
niki transportowe daty mozliwo$¢ lepszych lokalizacji, mniej uzaleznionych od
zrodel zasobéw i blisko$ci rynkéw zbytu. Szybsze techniki obiegu informacji
sprawiaja, ze firmy sa w stanie niemal natychmiast otrzyma¢ informacje o zmia-
nach na rynku i odpowiednio si¢ do nich dostosowa¢. Nastapito znaczace obnizenie
barier mobilno$ci. Zmiany te spowodowaly réwniez modyfikacje pozycji jednostek
naukowo-badawczych oraz zwigkszenie nacisku na sfer¢ badawczo-rozwojowy
w przedsiebiorstwach. Dzigki rozwojowi techniki, zwlaszcza w dziedzinie komuni-
kacji, mozna zaobserwowaé w spoleczefstwach proces ujednolicania wzorcow
konsumpecyjnych i styléw Zycia, co przybliza $wiat do stworzenia ,globalnej
wioski”.

Jednakze dazenia do standaryzacji, unifikacji i globalizacji, mimo Ze staly si¢
faktem, budza wiele sprzeciw6w. Jest to szansa dla tych przedsigbiorstw, ktére
podejmuja proby umigdzynarodowienia, ale pochodzg z paristw uwazanych za kraje
peryferyjne w stosunku do najbardziej rozwinigtych gospodarek. Postrzegane jako
firmy spoza cywilizacji globalnej, moga napotyka¢ one znacznie mniejsze bariery
wejécia na rynki panstw o silnych tendencjach antyglobalnych. Jest to dla nich
ogromna szansa rozwojowa. Przykladem wykorzystania takiej sytuacji moze by¢
eksport polskich ustug budowlanych do krajow arabskich. Pojawilo sig takze
zjawisko okre§lane mianem ,wytwarzania w klasie Sredniej”, ktdre jest zwiazane
z ujednolicaniem i szybkim rozprzestrzenianiem si¢ nowych technologii i $rod-
kéw produkcji. ,,Wszyscy producenci uzywaja tych samych albo bardzo zblizo-
nych maszyn, urzadzer, komponentéw. Ci, ktérzy ich nie stosuja, sa po prostu
eliminowani przez konkurencjg, poniewaz ich produkty nie odpowiadaja no-
wym standardom jakodci, trwatoci, funkcjonalnosci, estetyki itp.” [A.K. Koz-
minski, 1999, s. 48].

Otoczenie polityczne przestalo by¢ zwiazane jedynie ze sfera regulacji przyna-
lezna poszczegdlnym rzadom paristw (stabilno$¢ rzadu, regulacje administracyjno-
-prawne, umowy miedzynarodowe itp.). Oprécz regulacji krajowych coraz wigk-
szego znaczenia nabierajq regulacje na poziomie migdzynarodowym. Ma to
zwiazek z przynalezno$cia pafstw do réznych ugrupowan integracyjnych (UE,
NAFTA, CEFTA itp.) oraz organizacji i instytucji migdzynarodowych (ONZ,
MFW, WTO itp.). Oprécz regulacji zwiazanych z ochrona intereséw przedsigbior-
cow (przede wszystkim zapewnienie uczciwej konkurencji 1 mozliwoéci dziatania),
duzy nacisk jest obecnie kladziony na ochrong konsumentéw, a takZe ochrong
intereséw spolecznych. OczywiScie nieustannie trwa dyskusja nad zakresem in-
gerencji administracyjnej (paristwowej) w gospodarkg oraz mozliwo$ciami wywie-
rania na nig wplywu przez liczne grupy interesu o réznej sile nacisku.
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Wplyw na rozwéj otoczenia ma niewatpliwie diugi okres pokoju §wiatowego.
Konflikty regionalne sa rozstrzygane, opierajac si¢ na migdzynarodowej wspol-
pracy i w taki sposéb, aby jak najmniej wplywaly na gospodarke w skali §wiatowej.
Po upadku systemu komunistycznego nastapifo rozpowszechnienie si¢ wzorcOw
gospodarki rynkowej. Nie oznacza to jednak wprowadzenia identycznych roz.
wigzan i schematéw postgpowania w skali calego §wiata.

To, co powoduje najwigksze réznice w otoczeniu i jest najtrudniejsze do
wychwycenia oraz scharakteryzowania, to czynniki kulturowe. Powodujg one, #¢
pozornie jednakowe otoczenia stwarzaja rézne mozliwoéci osiagniecia sukcesu lub
porazki. Do podstawowych czynnikow kulturowych nalezy zaliczyé:

wartosci podstawowe — rodzina, matzenistwo, praca, wiara, wartosci i symbole
(np. uczciwos¢, prawdomdéwnosé) itp.,

[4 jezyk,

subkultury,

wartoSci drugorzedne — postrzeganie siebie samych, postrzeganie innych ludzi
I instytucji, stosunek do spofeczeristwa, Srodowiska naturalnego oraz §wiata
jako catosci.

Opr6cz makrootoczenia, wielu informacji o mozliwosciach i zagrozeniach
zwigzanych z dzialalno§cig przedsiebiorstwa dostarcza analiza mikrootoczenia,
Moina je okre§li¢ jako t¢ sfer¢ z otoczenia przedsigbiorstwa, ktéra pozostaje
w bezposredniej, biezacej z nim interakcji. Nazywane jest ono otoczeniem
celowym, ktére ,sklada si¢ z konkretnych organizacji lub grup, ktére moga
wplywaé na organizacje” [R.W. Griffin, 1996, s. 109]. Do podstawowych elemen-
téw mikrootoczenia zalicza sie:

konkurentéw — inne organizacje, ktére konkuruja z przedsiebiorstwem
o rozne zasoby, najczesciej tym zasobem sa pieniadze klientow;

(4 klientéw — do tej grupy naleza wszelkie podmioty, ktére placa za produkty lub

ustugi oferowane przez przedsiebiorstwo;

dostaweéw — wszelkie jednostki dostarczajace zasobéw innym organizacjom

regulatoréw — najczesciej konkretne instytucje, ktére zostaja powolane przez

rzad w celu kontroli i oddziatywania na polityke i funkcjonowanie przedsiebior

stwa (naleza do nich m.in. agencje regulacyjne — powolane przez rzad w celu

ochrony spoleczeristwa przed pewnymi praktykami gospodarczymi albo ochro-

ny jednej organizacji przed drugg, grupy interesu — grupy i organizacje

utworzone przez swoich czlonkoéw w celu zabiegania o wplyw na dziatalnosé

gospodarcza);

sile robocza — aby organizacja mogla istnieé, musi posiada¢ zasoby ludzkie,
czyli pracownikéw; ich wplyw na organizacje rofnie wraz ze stopniem ich
zorganizowania, np. w grupe nacisku, jaka sq zwiazki zawodowe;

NN
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wiascicieli — wszelkie osoby posiadajace prawa wlasnoéci do organizacii;
zmiany we wspolczesnej gospodarce spowodowaly zwigkszenie zainteresowa-
nia tej grupy dziatalnoscia przedsigbiorstw, ktdrych sq whascicielami;

[4] sojusznikow strategicznych — jest to grupa organizacji podejmujaca wspot-
prace z przedsigbiorstwem w celu realizacji wspdlnego przedsiewzigcia.

Podstawowym elementem mikrootoczenia danego przedsiebiorstwa sq nabyw-
cy. To oni decyduja o sensie istnienia firmy. Oni wytyczaja kierunki rozwoju
I biezacej dzialalno$ci. Zaspokajanie ich potrzeb i pragniei nalezy do pod-
stawowych celow kazdej organizacji. Mozna okre§lié nastepujace grupy czynnikow
oddziatujacych na decyzje nabywcéw [Ph. Kotler, 1994, s. 161-174]:

czynniki kulturowe — Srodowisko kulturowe, subkultura, klasa spoleczna,
czynniki spoleczne — grupa odniesienia, rodzina, role i status,

czynniki osobiste — wiek i etap w cyklu zycia, zawdd, sytuacja ekonomiczna,
styl zycia, osobowo$é, ambicje zyciowe,

czynniki psychologiczne — motywacja, percepcja, proces uczenia si¢, przeko-
nania, postawy,

przyjmowana rola w procesie zakupu — inicjator, doradca, decydent, nabywca,
uzytkownik.

ISR

N &

Powyzsze rozwazania dotycza przede wszystkim nabywcéw indywidualnych
— konsumentéw. W nieco odmienny sposéb zachowuja si¢ nabywcy typu instytu-
cjonalnego. Podstawowymi czynnikami decydujacymi o tej odmiennosci sq: skala
zakupdw, cele dokonywania zakupdw (dotyczy to m.in. troski o jakoéé¢, redukcje
kosztow, osiagnigcie zyskow itp.), wigksze skomplikowanie procesu decyzyjnego
(zwiazane z udziatlem wigkszej liczby os6b w podejmowaniu decyzji, koniecznoéé
dostosowania zakupdw do polityki organizacji i przyjetych procedur, w tym takze
wymagan zwigzanych z sama procedura zakupu), uczestnicy rynku (typ uczestnika
rynku — przedsigbiorstwo, instytucja, organizacja rzadowa, mniejsza liczba pod-
miotéw, wigkszy ,rozmiar”, wzajemne powiazania itp.).

Mozna wymieni¢ nastgpujace grupy czynnikéw oddzialujacych na decyzje
zakupu klientéw instytucjonalnych [Ph. Kotler, 1994, s. 189-192]:

[4 plynace z otoczenia — wielko$§¢ popytu, prognoza gospodarcza, wysoko$¢
oprocentowania kredytu, tempo postgpu technologicznego, zmiany w polityce
1 prawodawstwie, rozwdj konkurencji,

wynikajgce ze sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa — cele, kierunki

dzialania, procedury, struktura organizacyjna, systemy (np. przyjety system

produkcji),

interpersonalne — autorytet, pozycja, empatia, zdolnosci przekonywania,

osobowe — wiek, dochéd, wyksztalcenie, stanowisko pracy, osobowosé,

postawa wobec ryzyka, kultura.

HE
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Model otoczenia organizacji, zaproponowany przez K. Bolestg-Kukulke, sta-
nowi inne podejScie do problemu analizy otoczenia organizacji. Sklada si¢ on
z czterech segmentéw [A.K. KoZmiriski, 1999, s. 78]

segmentu ,wladza™ (instytucje pafistwowe, wlasciciele, centrale),

segmentu ,natura” (globalne trendy rynkowe, przyroda, procesy demograficz-
ne, przemiany kulturowe i Swiadomosciowe w skali masowej),

segmentu ,gra” (klienci, dostawcy, banki, firmy ustugowe, firmy doradcze,
gieldy, firmy ubezpieczeniowe, poérednicy, akcjonariusze),

segmentu ,walka” (konkurenci i przeciwnicy).

SN

&

N

Innym elementem otoczenia pozostajacym w stalej relacji z organizacjami,
zwlaszcza tymi duzymi lub o duzym zasiggu, sq media. Ich wplyw czesto bywa
pomijany w analizach ekonomicznych, a przeciez stanowig one ,piata whadze",
Czgsto wlasnie one decyduja o starus quo danej organizacji. Wspélczesnie nie
trzeba juz nikogo przekonywac o sile ich oddzialywania.

12.3. Pozytywne i negatywne znaczenie
korporacji miedzynarodowych

Omawiajac korporacje migdzynarodowe, warto zwr6cié uwage na podstawowy
zespOt  elementéw $wiadczacych o ich pozytywnej oraz negatywnej roli
|E. Cziomer, L.W. Zyblikiewicz, 2001, s. 90-91].

Wsréd tych pierwszych nalezy wymienié przede wszystkim:

naptyw kapitalu przyczyniajacy si¢ do poprawy bilansu platniczego,
wyréwnywanie poziomu rozwoju poszczegblnych krajow oraz regiondw,
wprowadzanie zazwyczaj nowoczeéniejszych, bardziej zaawansowanych tech-
nologii niz w podmiotach miejscowych,

mozliwo&¢ tworzenia w danych branzach zewnetrznych korzyéci skali, na czym
moga skorzystac takze podmioty krajowe,

generowanie micjsc pracy,

dysponowanie funduszami na badania i rozwdj,

przyczynianie si¢ do podniesienia poziomu zdolnosci lokalnych pracownikéw
w rdznych dziedzinach. np. zdolnoéci technicznych, produkeyjnych oraz orga-
nizacyjno-zarzadzajacych, a nawet obyczajowych i1 spotecznych,
zmniejszanie importu oraz zwigkszanie eksportu w wyniku uruchomienia
wytwarzania w kraju goszczacym (ma to pozytywny wplyw na bilans plat-
niczy),

wprowadzanie wysokich standardéw w zakresie szeroko rozumianej opieki nad
pracownikami (opieka medyczna, mieszkaniowa, kulturowa), jak réwnied
oferowanie zarobkéw na wyiszym poziomie,

N REE
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[¥] zmuszanie krajowych podmiotéw do podniesienia konkurencyjnosci zaréwno
w kwestii jako$ci produktow, jak i warunkéw zatrudnienia,

zwiekszanie konkurencyjnoéci gospodarki.

Niestety bardzo dluga jest tez lista zarzutéw najczeéciej formutowanych wobec
korporacji. Obejmuje ona:

[4] stosowanie cen transferowych, pozyczek fasadowych, polityki manewrowania
terminami platnoSci i wewnetrznego licencjonowania,

[ $wiadome unikanie placenia podatkéw w kraju goszczacym poprzez, z jednej
strony, zawyZanie kosztdéw, z drugiej natomiast — skrzetne manipulowanie
przychodami,

[/l $§wiadome opieranie si¢ na imporcie od spétek-corek, mimo iz wiele towaréw
mozna naby¢ na rynku lokalnym,

zazwycza] wykorzystywanie tych zasobdéw, ktére sg korzystne dla korporacji,
nie za$ dla kraju goszczacego (np. jedynie tanszej sity roboczej), brak inwe-
stycji w stanowiska wykorzystujace zaawansowane technologie — przy filiach
korporacji bardzo rzadko dziataja komérki badawczo-rozwojowe, bardzo rzad-
ko réwniez filie wspétpracuja z lokalnymi placéwkami naukowo-badawczymi,

[¥] w wielu przypadkach przekazywanie filiom starszych technologii, co ma umoz-
liwi¢ m.in. przedtuzenie cyklu zycia produktu (niejednokrotnie filie, majac na
uwadze dobro korporacji jako caloéci, nie wplywaja na rzeczywistq poprawe
konkurencyjnoéci gospodarki kraju goszczacego, gdyz wytwarzane produkty
moga w ogoble nie znajdowaé tam zbytu i byé przeznaczone na inne rynki),

[41 celowe zadtuzanie filii w bankach krajowych, by transferowaé wiecej §rodkéw
(patrz polityka koncernu Daewoo dotyczaca warszawskiej FSO),

[41 korumpowanie przedstawicieli miejscowych wladz w celu uzyskania przywile-
J6w w przypadku dzialania w krajach o niskim poziomie rozwoju,

[1 niejednokrotnie wykorzystywanie filii jako elementu nacisku na wiladze kraju
g0SZCZACELO.

12.4. Praktyka zarzadzania
korporacjami migdzynarodowymi

12.4.1. Zarzadzanie migdzynarodowe — aspekty ogdlne

Szczegllnie wazna rolg w zarzadzaniu migdzynarodowym odgrywaja menedzero-
wie. Funkcjonowanie w takich organizacjach wymaga od nich znacznie wickszej
wiedzy i umiejgtnosci, a decyzje przez nich podejmowane dotycza wiekszych ob-
szardw i sq bardziej zloZzone niz w przypadku przedsigbiorstw o zasiegu krajowym.
Menedzerowie musza poruszaé si¢ na coraz wigkszych obszarach zaréwno teryto-
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rialnych, kulturowych, politycznych, administracyjno-prawnych, jak i spotecznych.
Jako dodatkowy element swojej dziatalnoéci muszq sprostaé wymogowi har-
monizacji dziatan w Srodowisku wielokulturowym, ktére charakteryzuje sie zwick-
szonymi mozliwosciami (dostgp do najlepszych ludzi, nowych idei itp.) oraz
wzrostem zagrozeri (liczne konflikty, nieporozumienia, problemy jezykowe i inter-
pretacyjne itp.).

Zarzadzanie migdzynarodowe musi by¢ zwiazane z prowadzeniem $wiado-
me] dziatalnodci przekraczajacej granice jednego paristwa. Prowadzac dziatalnodé
na rynku migdzynarodowym, nalezy si¢ liczyé np. z koniecznoscia podejmowa-
nia decyzji zwiazanych z wejéciem 1 dzialalno$cia na obcych rynkach. Trzeba
m.in. zadecydowad, jakiego typu strategie przedsighiorstwo bedzie realizowaé na
danym rynku i dopasowaé ja do ogdlnej strategii przedsiebiorstwa. Powstaje
koniecznos¢ koordynacji dziatar i kontroli na szczeblu migdzynarodowym. Jesli
Jest to rozpoczecie nowej dziatalnosei, nalezy si¢ zastanowi¢ nad odpowiednig
forma organizacyjna dopasowana nie tylko do potrzeb firmy, ale takze do
wymogéw danego rynku. Konieczne jest tez uwzglednienie ograniczen, jakie sy
nakladane przez poszczegélne pafistwa w zakresie handlu i inwestycji zagranicz-
nych. Réwnie wazna jest strona finansowa prowadzonej dziatalno$ci. Dotyczy to
chociazby réznic walutowych i ryzyk kursowych, obowiazujacych form rozliczen,
Zrodet finansowania. Przedsigbiorstwa istniejace na rynku migdzynarodowym maji
znacznie wigksze szanse rozwoju niz przedsigbiorstwa krajowe. Znacznie zwigk-
szone zostaja mozliwosci i obszary rozwiazafi (np. nowe rynki zbytu, dodatkowe
Zrodia finansowania, wigksza dostepno§é zasobéw, mozliwosci stworzenia nowych
powiazan, dywersyfikacja ryzyka, lepsza lokalizacja, ekonomika skali, dostep do
nowych technologii itp.).

Rynek migdzynarodowy to takze wigksze zagrozenia (wieksza konkurencja),
wzrost niepewnosci 1 burzliwosci otoczenia, koniecznosé dzialania na styku réz-
nych kultur. Biorac pod uwage, ze przedsigbiorstwo miedzynarodowe stanowi
system otwarty, beda oddziatywaly na nie m.in. nastepujace czynniki:

rynek $wiatowy — jako obszar zaopatrzenia i zbytu,

systemy administracyjne, polityczne i prawne pafstw, organizacji oraz insty-
tucji migdzynarodowych powiazanych bezposrednio i posrednio z obszarem
jego dziatalnoéci,

potrzeby poszezegdlnych rynkéw oraz wymogi narzucane przez rynek Swiatowy,

wymogi ekologiczne oraz inne bariery handlowe i inwestycyjne,

wzrost turbulencji otoczenia oraz spadek mozliwosci jego kontrolowania,

[/] konieczno$¢ rozszerzenia lub stworzenia nowych powiazaf z innymi pod-
miotami funkcjonujacymi na rynku,

[7] koniecznoS§¢ podniesienia konkurencyjnosci,

dopasowanie kanaléw komunikacyjnych oraz systeméw obiegu informacji

zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i na styku z otoczeniem.
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Gdy si¢ prowadzi dziatalno$¢ o zasiggu miedzynarodowym, trzeba mieé
Swiadomos¢ pojawienia si¢ konfliktu miedzy standaryzacja a przystosowaniem sie
do wymogéw rynku lokalnego. Zaréwno jedna, jak i druga strategia maja swoje
wady 1 zalety. Wybdr jednej z nich zalezy od warunkéw panujacych na danym
rynku oraz od zatozefi strategicznych samego przedsiebiorstwa. Problem ten zostaje
zminimalizowany, gdy mamy do czynienia z zarzadzaniem globalnym. ,,Dziatanie
firm na rynku §wiatowym oznacza, ze przy wyborze produktéw i ustug rozwaza sie
segmenty rynku i potencjalnych klientéw, odwolujac si¢ do uniwersalnych cech
spoleczno-ekonomicznych i demograficznych spolecznoéci §wiatowej [Bariery...,
1997, 5. 83). W takiej sytuacji mamy do czynienia z wszechobecnga standaryzacja.
Nalezy pamigta¢, iz standaryzacja nie oznacza stagnacji czy braku przemian,
réwniez ten rynek ulega zmianom. Dotycza one chociazby jego rozmiaréw. Granice
zasiggu wyznaczaja te z panstw, ktére nie poddaja sie ujednoliceniu (szeroko
pojetej kalifornizacji) i daza do odseparowania si¢ od rynku §wiatowego poprzez
tworzenie licznych barier.

W obecnej dobie mamy do czynienia generalnie z rozszerzaniem sie rynku
globalnego. Coraz to nowe paiistwa staja sie jego uczestnikami. Obserwuje sie
wspotczesnie rozpad ukladéw, ktorych celem jest odseparowanie ich czlonkéw od
spoleczno$ci $wiatowej (np. ZSRR i caly tzw. Blok Wschodni). Ciagle takze
powstaja nowe panstwa w wyniku ruchéw narodowowyzwoleficzych. Wraz ze
zmianami mapy geopolitycznej §wiata zmienia si¢ zasigg rynku globalnego. Jest to
Jedna z przyczyn wyodrgbnienia zarzadzania globalnego, na ktére sie skladaja
nast¢pujace giowne elementy:

[4] postawa menedzera,

globalna strategia,

alokacja podstawowych czynnikéw produkcji (zasobéw pracy, kapitatu, mate-
riatéw, informacji i ziemi) dokonywana przy uwzglednieniu warunkéw ich
pozyskiwania lub zakupu z rynku §wiatowego,

globalny wymiar podstawowych funkcji gospodarczych, w tym operacyjnych,
finansowych, marketingowych i badawczo-rozwojowych,

infrastruktura informatyczna dostosowana do dziatalnoSci w skali éwiato-
wej.

Zarzadzanie przedsigbiorstwem jest bezposrednio zwiazane z koniecznoscia
podejmowania decyzji, ktére moga dotyczyé réznych pozioméw i plaszczyzn.
Rozréinia si¢ przede wszystkim decyzje o charakterze operacyjnym i strategicz-
nym. Pierwsze z nich cechuje duzy stopiefi realnoéci i konkretnoéci. Drugie
natomiast sa zwigzane ze znacznym poziomem abstrakcji i wymagajg czesto
podejscia tworczego, nickonwencjonalnego.

Inny podzial pozioméw decyzji strategicznych obejmuje [M. Ciesielski, 1987,
s. 73]:
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(7] poziom korporacji — dotyczy on wyboréw portfela produktow i rynkow
(strategie internacjonalizacji),

(7 poziom danej jednostki — odnosi si¢ generalnie do zdobywania przewagi
konkurencyjnej (przywodztwo kosztowe, roznicowanie, koncentracja),

poziom funkcji realizowanych w danej organizacji — jest zwiazany 2 realizacjq
poszczeg6inych funkcji organizacyjnych (procesow, operacji, zadan) 1 osigga-
niem odpowiedniego wyniku finansowego (strategie funkcjonalne).

12.4.2. Fuzje i akwizycje

W literaturze przedmiotu strategie fuzji i akwizycji (przeje€) sa czesto ze soby
utozsamiane i przedstawiane jako modele wzrostu zewngtrznego [Strategor, 1995,
s. 209-222]:

fuzja — gdy kilka przedsigbiorstw taczy swoje majatki w jeden; mozemy mied
do czynienia z fuzja egalitarna, oznaczajaca polaczenie dwéch podmiotow
o podobnej wielkodci, oraz z fuzja wchionigcia, gdy podmioty sa roznej
wielkoéci 1 maja rézny potencjal,

fuzja—podzial — gdy wyjéciowa sytuacja do przejecia danego podmiotu jest
jego likwidacja, a dopiero po niej nastgpuje przejecie aktywow zlikwidowane]
jednostki przez inny podmiot, najczeSciej w formie aportu rzeczowego,

7] aport czesci aktywdw — gdy podmiot wnosi swoje aktywa do majatku innego
podmiotu w zamian za akcje lub udziaty.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage, ze pierwsza forma polaczen wiaze sig
z pozyskaniem pozadanych wartosci, stanowiacych podstawowe motywy przejecia,
ale takze niesie ze soba ryzyko przejecia nieznanych zobowiazad. Ryzyko 1o
zostaje znacznie ograniczone, a nawet wyeliminowane w przypadku pozostatych
dwoch form.

Modele wzrostu zewnetrznego si to formy o charakterze trwatym, wywolujy
zmiany wrecz nieodwracalne. Moga one przyjmowac postac:

fuzji poziomej — laczenie si¢ przedsigbiorstw bedacych potencjalnymi lub
faktycznymi konkurentami,

fuzji pionowej — taczenie si¢ podmiotéw w ramach laficucha gospodarczego
(powiazania wstecz z dostawcami lub w przdd z odbiorcami),

fuzji dywersyfikacji powiazanej — potaczenie podmiotéw z roznych sektorow,
ktére wykazuja powiazania technologiczne lub handlowe,

fuzji konglomeratowej — konsolidacja podmiotéw z réznych sektorow niepo-
wiazanych ze soba, ktérej celem jest dywersyfikacja portfela.

Alians natomiast jest zwiazkiem migdzy niezaleznymi przedsigbiorstwami
zainteresowanymi tym samym obszarem biznesu [J. Supernat, 1998, s. 8]. W dobie
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powszechnej globalizacji swa populamoé¢ zawdziecza formie, ktérqg mozna prze-
ciwstawié strategiom akwizycji oraz greenfield (budowy od podstaw). Obecnie na
§wiecie istnieje ogromna réznorodno$é¢ alianséw — ze wzgledu na forme, cele
i zadania, jak réwniez ze wzgledu na partneréw je tworzacych. Jednakie wszystkie
one sq oparte na ,przyjazni i wzajemnym zaufaniu zarzadéw”, przynajmniej
w zakresie spraw obejmujacych alians, a takZe na ochronie wilasnych interesow.
Elementy te powoduja, z jednej strony, Ze przedsigbiorstwa chetnie siegaja po te
forme wspélpracy, a z drugiej — sa przyczyna licznych komplikacji, np. w sferze
legislacyjnej. Zawieranie alianséw powoduje rézne konsekwencje zaréwno dla firm
je tworzacych, jak i dla samego rynku. Przede wszystkim alianse doprowadzaja do
zmiany ukfadu sit 1 obrazu rynku, co powoduje modyfikacje gry konkurencyjnej.
Przyczyniaja sie rowniez do koncentracji w danej dziedzinie, co prowadzi do jej
unowoczeénienia, ale takze do monopolizacji. Dla samych przedsigbiorstw alianse
przynosza zardwno skutki pozytywne, jak i negatywne (tablica 12.1).

Ramy prawne aliansdw sq wytyczone przez normy prawa dotyczace konkuren-
cji i koncentracji w danym paristwie oraz przez prawo regulujace umowy i formy
spitek na danym terytorium. Do podstawowych cech alianséw moina zaliczy¢
dobrowolno$¢ porozumienia migdzy przedsigbiorstwami oraz zachowanie niezalez-
nosci kazdego z partneréw aliansu. Kaizda z firm tworzacych alians zachowuje
niezalezno&¢ w dziedzinach nieobejmujacych przedmiotu aliansu, np. w kwestii

TABLICA 121
Cechy aliansow
Cechy aliansdw
pozytywne negatywne
znalezienie partnera wspierajacego dany pro- udostgpnienic wlasnej wiedzy i kompetencji,
jekt co moke prowadzié do kradzieky pomysiow,
podzial kosziow i ryeyka pomigdey alianidw przejmowania klientéw, a nawet szpiegowania
[7] dosiep do niezbgdnej wiedzy i specylicznych | [ werost konflikiéw w przedsichiorstwic i bala-
umiej¢Inosc gan kompetencyjny

[#] wejicie na nowe rynki [ dylemat lojalnosci wobec firmy czy wobec

zachowanie pewnego slopnia odwracalnosci aliansu
decyzji strategicznych zagrozenic porbawienia przedsigbiorsiwa tej
czefci dzialalnogei, kidra wnosi do aliansu,
a tak?e odrywania si¢ aliansu od swych zalo-
#ycieh

nigstabilnosé ukladu

problemy z ustaleniem dlugolerminowe) stra-
tegii | podzialem zyskow

modliwe zagrodenie dla zmieniajgcych sig in-
teresdw partnerdw

¢ 6d1 o Opracowanie wiasne,
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posiadania odrebnej tozsamosci i kultury organizacyjnej. Odrebno&é partnerow
dotyczy réwniez w pewnym stopniu sfery dziatalnoéci zwiazanej z przedmiotem
aliansu, czego konsekwencja jest wielod¢ centréw decyzyjnych. Istnieje wymog
zgody wszystkich partneréw na podjecie decyzji, co jest powodem nieustajacych
negocjacji 1 wydluzonego procesu decyzyjnego oraz skutkuje konieczno$cig zado-
walania si¢ kompromisami. Nalezy tez si¢ liczyé z mozliwoscia i ryzykiem
wycofania si¢ partneréw z aliansu, np. na skutek prby narzucenia decyzji przez
Jednego z partnerdw, a co za tym idzie — z mozliwoécia zerwania aliansu.

Alians powstaje w sytuacji pojawienia si¢ zbieznego celu partneréw, przy czym
nalezy pamigtaé, iz jest on przewaznie celem czastkowym dla kazdego z nich.
Alianse sg zawierane na czas realizacji okre§lonych celéw i po ich zrealizowaniu
istnieje mozliwos¢ ich rozwiazania, co pozwala na zachowanie przez partneréw
pewnego stopnia odwracalnosci decyzji strategicznych. Alians moze by¢ oczywis-
cie kontynuowany, mimo zrealizowania pierwotnych zamierzefi. W przypadku
aliansu nie ma wymogu stworzenia odrgbnej jednostki organizacyjnej, a wigc brak
jest koniecznoéci tworzenia nowej struktury (co jest elementem bardzo kosztow-
nym), dzigki czemu alianse s3 forma bardzo elastyczng, w przeciwiefistwie do fuzji
czy wykupu. Oczywisty jest fakt, ze zarzadzanie aliansami przysparza wielu
probleméw zwiazanych z nieustajacymi konfliktami wynikajacymi z braku struk-
tury, tymczasowoScia oraz rozbieznoScia ogoélnych intereséw i koniecznofcig
zadowalania si¢ kompromisami. W przypadku aliansu konieczne jest opieranie si¢
na wzajemnym zaufaniu (ktdre jest czesto bardzo ograniczone i wspierane réznymi
narz¢dziami kontroli), jednodci w dazeniu do realizacji celéw, wspieraniu sig
I pomocy partneréw w zapewnieniu spokoju i bezpieczefistwa wewnetrznego oraz
na przeciwstawianiu si¢ zewngtrznym zagrozeniom.

Powszechno$¢ alianséw powoduje, iz bardzo trudno je sklasyfikowaé. Czesto
dokonuje si¢ ich klasyfikacji, wyodrebniajac:

partnerstwo mig¢dzy firmami niekonkurencyjnymi,
alianse strategiczne,
joint venture.

Przedsigbiorstwa wchodzace w alianse typu partnerstwo miedzy firmami
nickonkurencyjnymi prowadza dzialalno$é w réznych sektorach niekonkurujacych
migdzy soba. Ich wspdtpraca moze wynika¢ z réznych motywow.

Pierwszym z nich jest chgé umig¢dzynarodowienia dziatalnosci, czyli szukanie
nowych rynkéw przede wszystkim ze wzgleddw geograficznych (np. Coca-Cola lub
McDonald’s po opanowaniu rynku amerykafiskiego rozpoczely ekspansje na inne
kraje).

Drugim motywem moze by¢ integracja pionowa (wertykalna), obejmujaca
rozszerzenie dziatalnofci na dostaweéw lub odbiorcéw (np. wiekszoé¢é modeli
samochoddéw oferowanych do wynajmu w sieci Herz w Stanach Zjednoczonych
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stanowia Fordy; jest to efekt porozumienia migdzy tymi firmami, ktére zakoriczylo
si¢ przejeciem czgSci udzialéw sieci Herz przez Forda). Tego typu alians jest
alternatywa dla wykupu. W sytuacji gdy potrzebny jest specyficzny komponent,
powstaje dylemat: ,,Make or buy?”. Wytwarzanie we wlasnym zakresie pociaga za
soba koszty i inne konsekwencje organizacyjne zwigzane z rozpoczeciem nowej
produkcji. Kupowanie tego elementu u niezaleznego dostawcy niesie ryzyko, ze
bedzie on np. nieodpowiedniej jakodci lub ze ze wzgledu na skalg produkcji
dostawca nie zgodzi si¢ na wytwarzanie specyficznego komponentu i bedzie dostar-
czal produkt standardowy albo Ze zaplacimy mu zbyt duzo. W sytuacji gdy dany
komponent/element jest zwigzany z jedna tylko seria naszych produktéw, wykupie-
nie dostawcy w celu zapewnienia sobie jego dostaw jest dzialaniem nieuzasad-
nionym ekonomicznie. Nawiazanie aliansu pozwala wybrnaé z tej sytuacji.

Trzecim motywem nawigzywania alianséw bywa chgé zdywersyfikowania
prowadzonej dziatalnosci. Dywersyfikacja ta moze odbywaé si¢ w nastepujacych
wymiarach:

poprzez technologie, ktora opiera si¢ na zastosowaniu tych samych elementéw,
technologii w réinych wyrobach (np. IBM i Grupa Bouygues, tzw. inteligentne
budynki biurowe — obieg informacji i wprowadzanie odpowiedniej infrastruk-
tury biurowych §rodkéw trwatych w budynkach);

poprzez rynek, czyli trafianie do tych samych klientéw (np. pojawienie sig
»bankoubezpieczeni™);

poprzez kompetencje, ktora jest oparta na polaczeniu umiejetnoéei i kompeten-
cji z réznych dziedzin (jest to czesto wykorzystywane przy zmianach strategii
przedsiebiorstw, przykladem moze by¢ benchmarking).

Podstawowy przyczyna, dla ktorej firmy decyduja si¢ na zawieranie aliansow
strategicznych, jest niemoizno$¢ zrealizowania danego projektu (przedsiewziecia)
samodzielnie z powodéw finansowych. Przyczyn takiej sytuacji moze by¢ kilka.
Koszty, jakie nalezy ponies¢ na osiagnigcie zamierzonego celu, czesto przekraczajg
mozliwoéci finansowe jednego przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo posiada czasem
Srodki finansowe na realizacj¢ zamierzen, jednakze uzyskane efekty sa niewspél-
miemnie niskie w poréwnaniu z poniesionym nakladem. Moze by¢ tak, ze urucho-
mienie nowej produkceji pociaga za sobg ogromne koszty, natomiast sama produkcja
stanowi dla przedsigbiorstwa element zbedny, a produkty dzigki niej uzyskiwane sa
potrzebne tylko do jednej serii w produkcji calego przedsigbiorstwa. Zdarza sig tez,
2e brakuje mozliwoéci (umiejetnosci, technologii, do§wiadczenia, kadr itp.), ktére
pozwalalyby przedsigbiorstwu zrealizowaé dane przedsigwzigcie samodzielnie.
W tym przypadku korzystanie z wiedzy i pomystow partneréw umozliwia osiag-
nigcie zamierzonych celow.

Skrécenie czasu zycia produktéw powoduje, ze wielu dotychczasowych kon-
kurentéw podejmuje wspdolne dziatania w zakresie badari i rozwoju. Prowadzenie
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takich badan samodzielnie jest ogromnie kosztowne i wymaga duZo czasu.
Wspdlpraca w tej dziedzinie dotyczy pewnych elementéw wyrobu, ktére nie
roznicuja produktu koficowego w sposob znaczacy, ale pozwalaja osiagnaé prze-
wage konkurencyjna nad pozostalymi konkurentami w branzy. Tego typu alianse
umozliwiaja rozszerzenie kierunkéw poszukiwan 1 mozliwosci innowacyjnych
kombinacji oraz wychodzenie naprzeciw problemom zlozonosci stosowanych
technologii 1 produktow.

Wykup i fuzja czy budowa wiasnej filii to przedsigwzigcia bardzo ryzykowne
i kosztowne. Dzigki aliansom mozna przygotowaé formeg bardziej trwalej inter-
nacjonalizacji bez zbednego zaangazowania sie, a z ogromnymi mozliwosciami
badania (penetracji) nowego rynku oraz wycofania si¢ w przypadku niepowodze-
nia. Krotki czas trwania aliansu (do momentu realizacji celéw, dla kiérych powstal)
daje mozliwoéci zaplanowania dzialalnosci nastawionej na szybki zysk i1 wycofania
sig¢ z rynku. Alians moze stanowié przyczotek do zawarcia fuzji lub do wykupu.
Daje mozliwo$¢ poznania si¢ firm i oceny szans na sukces w przypadku dojscia do
skutku fuzji czy wykupu. Daje réwniez mozliwosci wycofania si¢ z pierwotnych
planéw trwatego polaczenia organizacji w przypadku wystapienia paralizujacych
konfliktéw lub kompletnej niezgodno$ci celéw. Alians moze by¢ sposobem
zneutralizowania ograniczonoéci zasobow (w tym rowniez zasobow naturalnych)
wynikajacych z rzadkoéci ekonomicznej débr oraz lekarstwem na brak dostatecz-
nych rynkéw zbytu.

wiatowy zasieg dziatalnofci zwiazany z globalizacja, uniformizacja sposobow
zycia i zachowan konsumentéw umozliwia taczenie zasobow i rozpowszechnianie
produktow na rynku Swiatowym, czego konsekwencja jest narzucanie standardu
§wiatowego. ,.Porozumienie migdzy IBM i Microsoft pozwolilo obu partnerom
narzuci¢ standard $wiatowy w dziedzinie mikroinformatyki i zdominowaé ten
sektor dziatalnodci” [J. Supernat, 1998, s. 78], tworzac projekt systemu uzyt-
kowego. Microsoft, opierajac si¢ na tym systemie, stworzyl cala game programéw
aplikacyjnych 1 stal si¢ liderem na rynku. W niektérych sektorach gospodarki
konieczne jest dostosowanie si¢ do warunkéw lokalnych. Alians strategiczny po-
lega tu na aczeniu umiejgtnodei i dodwiadczenia w celu rozwijania i komercja-
lizacji produktow.

Zmniejszenie lub likwidacja przewag konkurencyjnych partneréw dzigki alian-
sowi, np. poprzez dostarczenie innowacji technologicznej, moze spowodowaé zanik
badan i poszukiwan innych rozwiazafi u partnerow. W takiej sytuacji partnerzy
beda sie opierali na dostarczonej im technologii bez poszukiwania rozwiazan, kidre
pozwolityby uzyskaé przewagg nad konkurentami.

Decyzja o zawarciu aliansu moze byé tez podyktowana checia lepszego
kontrolowania partnera, aby nie polaczyl si¢ z silniejszym konkurentem, a takze
zwalczenia waznego rywala poprzez polaczenie si¢ z innym konkurentem. Naleiy
jednak uwazaé na sil¢ konkurencyjna partnera, ktéra w konsekwencji moze
zagrozi¢ pozycji przedsigbiorstwa.
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Wsrod aliansoéw strategicznych nalezy wymienié réine ich rodzaje.

Alianse wspolnej integracji dotycza firm konkurencyjnych o zblizonej wiel-
koéci, ktdre rozwijaja lub produkuja wspélny element lub czeé¢ skladowa. Efekt
wspdlpracy zostaje nastgpnie whaczony do wlasnych produktéw kaidego z part-
nerow. Uzyskiwane sg w len sposdb m.in. znaczne oszczednoSci, wynikajace
np. z korzySci skali czy efektu do$wiadczenia. Przykladem takiego aliansu jest
zawarte we wrzesniu 1997 r. porozumienie migdzy Renault 1 DAF w zakresie
opracowania i poZniejszej produkcji w jednym miejscu wsp6lnych komponentow
— kabin przeznaczonych dla nowych generacji cigzarowek o dopuszczalnej masie
catkowitej od 6 do 16 ton. Dzigki temu liczba wytworzonych elementéw miata ulec
znaczacemu zwigkszeniu, co mialo nader pozytywny wplyw na obnizke kosztow
zar6wno w fazie badan i rozwoju, jak i podczas poZniejszej produkcji. Jednoczesnie
obie strony zachowaly swoje marki, powstale kabiny za§ nawiazywaly swa
stylistyka zewnetrzng i wewnetrzng do stylu kazdej z firm. Oddzielnie prowadzono
marketing, sprzedaz, serwis oraz dystrybucj¢ (poprzez wlasne sieci przedstawi-
cielstw 1 dealerow).

Omawiane alianse cechuja si¢ wigksza liczba partneréw o poréwnywalnych
rozmiarach i mozliwoéciach, co umozliwia osiagnigcie jednego z gléwnych celow,
jakim sg korzy$ci skali produkcji. W tym przypadku mamy do czynienia z realizo-
waniem transakcji miedzy aliansem a firmami partnerskimi, ktérych produkty na
rynku wzajemnie konkurujg. Obejmujg najczesciej sferg badawczo-rozwojowa, ale
bez tworzenia wspOlnych laboratoriow; najczescie] opierajg si¢ na wymianie
informacji. Alianse wspdlnej integracji odnosza sig takze, a moze przede wszyst-
kim, do sfery produkcji okres§lonych elementéw we wspélnym osrodku. Dotycza
przewainie przemystu samochodowego i informatyki. Wigkszos¢ z nich to alianse
wewnatrzeuropejskie lub wewnatrzamerykanskie.

W ramach aliansow pseudokonkurencji przedsigbiorstwa tacza sie w celu
wyprodukowania wspdlnego wyrobu, a ich gléwnym celem jest uzyskanie ma-
ksymalnej produkeji. Porozumienia takie zawieraja przedsigbiorstwa o podobnej
wielkodci aktywéw i kompetencjach. Przykladami moga byé wspdlne projekty:
samolotu Airbus, wojskowego transportowca M400 oraz samolotow bojowych
Panavia Tornado czy Eurofighter. Forma ta prowadzi do zaniku konkurencji, gdyz
wspdlny produkt trafia na wspdlny rynek. Wystepuja tu transakcje migdzy aliansem
a rynkiem. Alians obejmuje wszystkie funkcje potrzebne do prowadzenia samo-
dzielnej dzialalnoéci. Podzial zadai migdzy partneréw jest oparty na podziale
odpowiedzialnofci za wykonanie okreSlonej czgsci projektu. Ten typ aliansow
dotyczy gléwnie porozumieri wewnatrzeuropejskich w ramach sektorow lotniczego
i uzbrojenia.

Klasycznym przykiadem aliansu komplementarnego jest porozumienie mig-
dzy grupami Renault i Matra. W ramach lego porozumienia samochéd marki
Espace, produkowany w zakladach Matra, jest sprzedawany w sieci Renault. W tej
sytuacji produkt Espace nie jest bezposrednim konkurentem dla wyrobéw Renault,
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a wregez stanowi uzupelnienie jego oferty. Partnerzy aliansu komplementarnego
posiadaja uzupelniajace sie aktywa i kompetencje, ich produkty réznig si¢ zasad-
niczo lub partnerzy pochodza z réinych rynkéw. Ten typ alianséw jest na ogdl
zawigzywany pomiedzy dwoma przedsigbiorstwami o rdznej wielkosci i dotyczy
przede wszystkim dziatalnodci handlowej. W trakcie zawieranych transakcji pro-
dukt przechodzi z rak jednego partnera (najczeéciej producenta) do rak drugiego,
przez ktirego jest sprzedawany na rynku. A wiec nie istnieje tu formalna
konkurencja. Najczeéciej takie alianse dochodza do skutku w przemystach samo-
chodowym i telekomunikacyjnym, a nie spotyka si¢ ich w dziatalnodci badawczo-
-rozwojowej. Alianse takie lacza przewainie przedsigbiorstwa japofiskie z euro-
pejskimi lub amerykariskimi.

12.4.3. Logistyka w dzialalnosci
korporaciji miedzynarodowych

Tendencje globalizacyjne spowodowaly wzrost znaczenia logistyki, koniecznos¢
integracji Zrédet zaopatrzenia, produkeji i dystrybucji, ktére decyduja o sukcesie
firmy funkcjonujacej w ukladzie globalnym. Punkty dostaw i odbioru towaréw
znajdujace si¢ w réznych krajach stworzyly potrzebg precyzyjnego planowania,
realizacji, kontroli 1 koordynacji przekraczajacych granice przeplywdw informacji
i towaréw. Logistyka globalna obejmuje zasiegiem caly rynek §wiatowy; jest to
zasadnicza réznica migdzy nig a logistyka migdzynarodowa. W logistyce globalnej
mozna zatem wyroznié¢ m.in. logistyke miedzynarodowa, ktéra zasiggiem obej-
muje firmy z roznych krajéw na calym $wiecie, oraz eurologistyke, ktora
zasiggiem obejmuje firmy z réznych krajow europejskich i jest szczegdlnym
przypadkiem logistyki migdzynarodowej [E. Gotembska, 2001, s. 5], przy czym
realizowane przez nie zadania sg identyczne. Od logistyki krajowe] mozna przej§é
do eurologistyki, nast¢pnie do logistyki migdzynarodowej, a na koniec do logistyki
globalne;j.

Duze zainteresowanie logistyka na calym $wiecie wynika gléwnie z faktu, Ze
u podstaw zatozen ideowych systemdw logistycznych znajdujg sig zawsze dgzenia
do [L. Mindur, 1999, s, 53]:

[/] oferowania kazdemu klientowi produktu wedlug jego preferencji oraz w naj-
dogodniejszych dla niego partiach, terminach i formach regulacji zobowiazan,
a zatem zaspokojenie potrzeb klientow pod wzgledem czasu, niezawodnoscel,
komunikacji i wygody;

[#/] zapewnienia jak najnizszego, ale zarazem akceptowanego poziomu kosziéw
(wyhamowanie tendencji gwaltownego wzrostu kosztéw transportu, optymali-
zacja poziomu zapaséw, utrzymanie magazynow itd.);

[/] minimalizacji zasobéw we wszystkich sferach dzialalnoSci gospodarczej;

Praktyka zarzqdzania korporacjami migdzynarodowymi 405

[/ wykorzystania nowoczesnych technologii komputerowych, systeméw infor-
matycznych opartych na komunikacji satelitarnej w zarzadzaniu masowymi
i zlozonymi procesami wystgpujacymi w kanatach logistycznych;

[7] modernizacji systemdw zaopatrzenia i dystrybucji oraz dostosowania ich do
zwiekszajacej sie specjalizacji wytwarzania i rodzacych si¢ wielkich korporacji
stosujacych globalne strategie konkurencyjne.

W poréwnaniu ze zorientowanymi na rynki Swiatowe przedsiebiorstwami ze
Stanéw Zjednoczonych 1 Japonii Europa wykazywata przez diugi okres rozdrob-
nienie na rynki narodowe, a takze charakteryzowala sig¢ duza liczba czynnosci tran-
sportowych, przetadunkowych, magazynowych itp. w calym laficuchu logistycz-
nym. We wsp6lczesnej gospodarce §wiatowe] przedsigbiorstwa europejskie zostaty
zmuszone do zmiany swoich systeméw logistycznych i koncentracji okreflonych
proceséw logistycznych. Europejski rynek logistyczny, w tym takze stajacy sig
stopniowo jego integralng czefcia polski rynek logistyczny, zostal narazony na
wplyw tzw. dualnej rewolucji, tzn. tendencji globalizacyjnych, znajdujacych wyraz
w postepujacej integracji faficuchéw dostaw, oraz trendéw integracyjnych w Euro-
pie, tworzacych nowe wyzwania dla logistycznej obslugi procesow zaopatrzenio-
wych, produkcyjnych i dystrybucyjnych [K.Rutkowski, 2000, s. 73]. Powstanie
jednolitego rynku na kontynencie europejskim, wprowadzenie wspélnej waluty
euro, rozw6j krajow Europy Srodkowo-Wschodniej, jak réwniez zwigkszona
migedzynarodowa konkurencyjno$¢, wymagania klientow, wysokie koszty utrzyma-
nia zapaséw, udoskonalone systemy transportowe i informacyjne staly si¢ czyn-
nikami, ktére wplynely na wyksztalcenie si¢ migdzynarodowego, zintegrowanego
eurosystemu logistycznego, zwanego eurologistyka.

Obecne i przyszte tendencje w logistyce europejskiej to m.in. zwrdcenie uwagi
czolowych przedsiebiorstw na [W. Rydzkowski, 1999, s. 6-15]:

&l

racjonalizacje swoich systemow logistycznych poprzez konsolidacje produkeji
i system6w logistycznych,

zwickszenie wykorzystywania wyspecjalizowanych operatoréw logistycznych,
ograniczenie liczby dostawcéw — tworzenie w zamian wigzi z tymi, z ktorymi
nadal wspéipracuja,

rozwoj logistycznych systeméw informatycznych w celu lepszego zarzadzania
wewnetrznym i zewnetrznym przeptywem débr i uslug, wigkszej integracji
przedsigbiorstw w catym faficuchu dostaw,

wykorzystanie nowych, bardziej skutecznych metod zarzadzania w celu udos-
konalenia operacji logistycznych,

rozszerzenie zakresu funkcji logistycznych poprzez przechodzenie od koor-
dynacji przeplywow wewnatrz firmy do kooperacji wigzi zewngtrznych,
powtdrne wykorzystanie materialéw — logistyke zwrotu i problemy zwiazane
z ochrona Srodowiska,

tworzenie sieci migdzynarodowych centréw logistycznych.

& &
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Centra logistyczne to obszar, w ktérym klientowi oferowany jest caly pakiet
ustug logistycznych, tzn. organizowanie przemieszczania (przewoz przesylek, skla-
dowanie towaréw, konsolidacja, dekonsolidacja, konfekcjonowanie, obstuga zwro-
tdw), ustugi informacyjne (statystyki, zestawienia oceniajace, badania rynku, rekla-
ma, promocja, EDI — systemy bezpapierowej dokumentacji), ustugi serwisowe (ob-
stuga regaldéw, oznaczenie towaréw, doradztwo, pakowanie, oferowanie przestrzeni
biurowych), ustugi finansowe (ubezpieczenia towardw, realizacja inkasa, factoring,
wstepne finansowanie transakcji, kontrola platnosci) [S. Abt, 1998, s. 172].

Eurologistyka jako nowy system zarzadzania przeptywem towaréw i informacji
przedsiebiorstw roznych panstw europejskich prowadzacych wspdlna politykg
rozwoju, podejmujacych wspdlne decyzje prowadzi do racjonalizacji 1 obnizki
kosztow, usprawnienia obstugi klienta i zdobycia silnej pozycji konkurencyjnej na
rynku globalnym poprzez konsolidacje dzialan logistycznych. Obecnie mozna
wyr6ini¢ trzy podstawowe formy organizacyjne eurologistyki [Kompendium...,
1999, 5. 263-264]: spo6tki i korporacje migdzynarodowe, filie przedsigbiorstw 1 tzw.
eurologistyke doraing — krétkookresows, tworzong w warunkach wzmoZonego
popytu na produkty i ustugi w sytuacjach ograniczonych mozliwosci transferu,
wiaczajaca czesto panstwa spoza UE.

Logistyka miedzynarodowa to integrowanie aktywnosci firm, ogniw taficucha
dostaw w odniesieniu do funkcji operacyjnej, finansowej i marketingowej, zarza-
dzania logistycznego oraz kontroli przeptywu débr 1 ustug poprzez granice réznych
paistw. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji, gdy firma eksportuje partie surowcow,
potproduktéw albo wyrobdéw gotowych do réznych paristw lub importuje surowce,
potprodukty, towary lub gdy firma koordynuje przeplyw podzespotéw czy elemen-
téw stuzacych do montazu wyrobu w innym paristwie [E. Gotembska, M. Szym-
czak, 2000, s. 11].

Podejmowanie wspélnych decyzji, jezeli chodzi o funkcjg operacyjna, opiera
si¢ przede wszystkim na koordynacji, monitoringu i kontroli przebiegu procesow
logistycznych, takich jak transport, realizacja zamdwien, magazynowanie, oraz
wdrozeniu nowych technologii transportu i magazynowania, zintegrowanych sys-
temow planowania potrzeb logistycznych czy nowych metod zarzadzania (np. JIT
— dostawy dokladnie na czas, BPR — reengineering proceséw technologicznych,
MRP I — planowanie potrzeb materialowych, MRP Il — planowanie zasobdw
wytwérczych, DRP — planowanie dystrybucji, DRP II — planowanie zasobow
dystrybucji, EOQ — ekonomiczna wielkoé¢ zamdwienia, ECR — efektywna
obstuga klienta, TQM — kompleksowe zarzadzanie jakoscia itd.). Wspdlna funkcja
operacyjna to réwniez stosowanie sieci komputerowych, szybki, bezpapierowy
obieg informacji i dokumentéw, a takze tworzenie zintegrowanych europejskich
centrow ustug logistycznych §wiadezacych wszelkie ustugi z zakresu magazynowa-
nia i transportu w celu sprawniejszego przemieszczania produktu.

Wspdlna funkcja marketingowa realizowana przez migdzynarodowych uczest-
nikdw systemu polega na tworzeniu marketingowego, europejskiego systemu
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informacji oraz na ich przetwarzaniu i wykorzystywaniu w badaniu popytu,
promocji czy reklamie [E. Golembska, H. Mokrzyszczak, 1997, s. 186). Chodzi
przede wszystkim o: znajomo$¢ produktu i potrzeby nabywcoéw wedlug grup
klientow, zdobywanie nowych odbiorcéw produktu, wyszukiwanie nisz rynko-
wych, stosowanie jednolitej polityki cenowej, prowadzenie badan na wybranych
rynkach oraz tworzenie wizerunku firmy i utrwalanie marki produktéw na rynkach
zagranicznych.

Ostatnia wspélna funkcja — finansowa, realizowana przez przedsigbiorstwa
migdzynarodowe polaczone systemem logistycznym, sprowadza si¢ do nieza-
kldconego przeptywu §rodkéw pienigznych, co jest écile zwiazane z prowadze-
niem wspélnej polityki kredytowej, redukowaniem ryzyka kursowego, ustalaniem
wspolnych cen, obnizaniem kosztow produkcji i dystrybucji (m.in. poprzez stala
kontrole poziomu zamroZenia kapitalu obrotowego w zapasach), zachowaniem
plynnoéci finansowej w firmach oraz wzmocnieniem polityki w zakresie stosowa-
nia cen transferowych w odniesieniu do produktéw i ustug migdzy partnerami
kanaléw logistycznych.

Istota logistyki miedzynarodowej sprowadza si¢ do [E. Golembska, M. Szym-
czak, 2000, s. 8]

[] integracji funkcjonalnej, czyli wszystkich funkcji zarzadzania w poprzek
organizacji od funkcji dominujacej do przeptywu w lancuchu dostaw,

[/] integracji sektorowej, czyli od sektora bazowego (produkcji, dystrybucji) do
intersektorowej logistyki,

[] integracji geograficznej, czyli od logistyki krajowej do migdzynarodowe).

Bez wzgledu jednak na rodzaj wystgpujacej integracji, sukces zalezy od
kierunku przeptywu ddbr i ustug w latficuchu logistycznym oraz od sily wzajemnych
powiazan pomigdzy firmami — ogniwami w laficuchu dostaw. A zatem, mozna
powiedzieé, #e logistyka migdzynarodowa to, z jednej strony, procesy czasowo-
-przestrzennego przemieszczania débr w migedzynarodowych tafcuchach dostaw
— migdzy panstwami, natomiast z drugiej strony — to caloksztalt logistycznej
dzialalnoSci przedsigbiorstw migdzynarodowych. Na ksztalt tak rozwinigtej logis-
tyki migdzynarodowej (docelowo globalnej) mialy i maja wplyw przede wszystkim
procesy internacjonalizacyjne, ktdre doprowadzily do stworzenia specyficznej for-
my internacjonalizacji — tzw. globalizacji.

Do gltéwnych zadan logistyki w skali miedzynarodowe] mozna zaliczyé
[E. Placzek, 2000, s. 12-13]:

likwidacje zalezno$ci od jednego dostawcy w wyniku rozproszenia dostawcow
na rozne rynki, a w szczegOlno§ci wahan ofert na rynku,

[¥] wykorzystanie potencjalu spadku cen, ciagle staranne dobieranie mozliwosci
transportu poprzez szukanie tafiszych przewozZnikow,
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poprawg jakoSci dzigki duzej podazy oraz poprawe jakosci wyrobu (wigkszy
wybdr oferowanych produktéw i ustug oraz potencjalnych dostawcéw),

/] integracje i wynikajace z niej przywileje,

dyspozycje w pojedynczych elementach, zabezpieczenie stabilnodci dostaw,
w konsekwencji — stworzenie systemow dajacych mozliwos¢ zaopatrywania
si¢ przez migdzynarodowe centrale,

(] ujednolicenie migdzynarodowych standardéw zaopatrzenia.

NE

Zarzadzanie migdzynarodows siecia przeplywdéw towardéw i informacji jest
ztozone oraz wiaze si¢ z dodatkowymi kwestiami, na ktére przedsiebiorstwa muszq
zwrocié uwage przy tworzeniu systemdw logistycznych. Dlatego tez zarzadzanie
logistyka w skali migdzynarodowej, europejskiej, docelowo globalnej, mozna
sprowadzi¢ do pigciu etapéw [Kompendium..., 1999, s. 277-278):

analizy otoczenia,

planowania strategicznego,
struktury,

planowania operacyjnego,
kontroli programu logistycznego.

NEREE

Firma, na podstawie analizy otoczenia, uwzglednienia cech charakterystycz-
nych kazdego rynku krajowego i wyodrgbnienia cech wspdlnych rynkéw wehodza-
cych w sklad migedzynarodowej sieci logistycznej, moZe stworzy¢ plany strategicz-
ne logistyki (np. ustali¢ strukture i wielko§¢ produkcji, wybraé¢ rynki zbytu
i okre$li¢ powiazania organizacyjne z innymi uczestnikami w taficuchu logistycz-
nym). Oprécz tego jest w stanie zbudowaé wladciwg strukture organizacyjng,
kanaly dystrybucji miedzynarodowej. W nastgpnych etapach, dzigki stworzonym
planom strategicznym i operacyjnym (magazynowanie, obstuga zapaséw, transport,
obstuga klienta), moze wykonywaé i jednoczeénie kontrolowaé zaplanowane
wczesniej dziatania.

Dobra organizacja logistyki globalnej, w wyniku ktérej funkcje planowania
i kontroli sa najczeéciej scentralizowane, funkcje operacyjne za$ zdecentralizowa-
ne, wymaga wigkszej koordynacji, komunikacji i kontroli w zakresie proceséw
zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Ma ona wplyw na rachunek zyskdéw i strat,
jak réwniez na lepsze wykorzystanie zasobdw (dzigki centralizacji zapasOw,
powstaniu zakladéw skoncentrowanych). Przy organizowaniu logistyki globalnej
mozZna wskaza¢ pewne ogélne zasady [M. Christopher, 1998, s. 149]:

organizacja strategiczna oraz ogoélna kontrola przeptywu towaréw musi byé
scentralizowana, gdyz dzigki temu mozna zoptymalizowaé koszty dzialalnoSci
na calym Swiecie;

[¥] kontrola i zarzadzanie obsluga klienta musza sie¢ odbywaé na szczeblu lokal-
nym, gdyz ich cechy powinny odpowiada¢ wymaganiom danego rynku, co
umozliwia uzyskanie i utrzymanie przewagi nad konkurencja;

Praktyka zarzadzania korporacjami migdzynarodowymi 409

[¥] w miarg jak coraz silniejsza staje si¢ tendencja do zaopatrywania zewngtrznego,
musi wzrosnaé potrzeba globalnej koordynaciji;

@1 globalny system informacji logistycznej jest podstawowym warunkiem do-
stosowania si¢ do lokalnych potrzeb rynku przy jednoczesnej optymalizacji
globalnych kosztéw.

Rozwdj logistyki globalnej po dokonaniu analizy otoczenia, uwzglednieniu
cech kazdego rynku krajowego i wyodrgbnieniu cech wsp6lnych rynkéw wchodzg-
cych w sklad miedzynarodowej sieci logistycznej, jak réwniez po podjgciu decyzji
logistycznych w obszarze zarzadzania globalnego i lokalnego wymaga od przedsie-
biorstwa podjgcia nastgpujacych dziatan [Kempendium..., 1999, s. 282]:

[7] tworzenia przez menedzeréw miedzynarodowej sieci dystrybucji,

[] lokalizowania magazynéw centralnych obstugujacych kilka sasiadujacych ze
soba paristw,

[7] tworzenia firm z osobowoscia prawna dopiero wtedy, gdy operacyjne koszty

logistyki maleja (transport, magazynowanie, obsluga zapaséw, strategia obstugi

klienta),

centralizowania miejsc magazynowania towaréw, a nie ich rozpraszania,

zmniejszania kosztéw statych w punktach obstugi zapasow,

sporzadzania planéw obstugi klienta bez zwigkszania kosztow transportu dla

utrzymania wyzszego poziomu obslugi klienta,

systematycznego polepszania komunikacji informatycznej przy zaloZeniu gestej

sieci polaczen,

udoskonalania systemu obslugi celnej.

N N NN

Istnieje wiele rozwiazan i koncepcji zarzadzania logistycznego. Zaleza one od
specyfiki danej organizacji, jej otoczenia, a takZze od oséb z nig zwigzanych.
Niezaleznie od tego, wprowadzajac zasady logistyki, praktycy i teoretycy kierujg
sig reguta VIP, ktéra zaklada: wyraZng zmiang (ang. visible), znaczacy, odczuwalny
efekt (ang. important) i duze prawdopodobienstwo sukcesu (ang. probable). We
wszystkich analizach uwage zwraca réwniez fakt, iz zarzadzanie logistyczne jest
icisle powiazane z przyjeciem postawy aktywnej zarGéwno w stosunku do otoczenia,
jak 1 do samej organizacji. Pozycja ofensywna zaklada prébe $wiadomego od-
dzialywania (ksztaltowania) elementdow i relacji, wychodzenie im naprzeciw, co
przyczynia sig w duzej mierze nie tylko do poprawy konkurencyjnoéci, ale takze do
zmniejszenia poziomu niepewnosci i ryzyka.

Analizujac problemy zarzadzania logistycznego, warto przyjrzeé si¢ skutecz-
noéci systemu logistycznego® (tablica 12.2). W jego ramach zostaly wyodrebnione

* Przez migdzynarodowy system logistyczny rozumie sig procesy celowo zorganizowane i zinteg-
rowane w obrebie danego migdzynarodowego ukladu gospodarczego — przeplywy materialéw i produk-
thw w sensie czasowo-przesirzennym oraz odpowiadajacych im informacji, umoZliwiajace optymaliza-
cje zarzadzania ladcuchami dostaw [S. Abt, 1998, s. 21].
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TABLICA 12.2

Zmienne logistyczne

KORPORACJE MIEDZYNARODOWE W GOSPODARCE SWIATOWE
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cztery grupy zmiennych ksztaltowanych: zadania, pracownicy, technika, organi-
zacja, ktére sg zalezne badZ niezalezne od danej organizacji. Na podstawie tego
modelu wyraznie widaé, ze logistyka, aby mogla funkcjonowaé na odpowied-
nim poziomie, musi zosta¢ uzupetniona o wybrane koncepcje zarzadzania, takze
na ptaszczyznach technicznej, organizacyjnej i pracowniczej. Powiazania te sa
widoczne nie tylko na poziomie samego przedsigbiorstwa, ale takze w calym
taficuchu logistycznym kooperacji.

Znaczacy wplyw na rozwdj zarzadzania logistycznego ma proces internacjo-
nalizacji i to w odniesieniu nie tylko do przedsigbiorstw, ale takze gospodarek.
Wpltyw handlu zagranicznego (gléwnie jego postepujaca liberalizacja) na wzrost
powiazann miedzynarodowych prowadzi do ksztaltowania si¢ coraz to nowych
standardéw (zwlaszcza w dziedzinach transportu i komunikacji), ktérych stosowa-
nie warunkuje obecno§é na rynku. Obecnie zarzadzanie logistyczne odnosi sig¢ nie
tylko do samego przedsigbiorstwa, ale takZze obejmuje jego powiazania z otocze-
niem (uwzgledniajac nie tylko jego najblizsze elementy — dostawcow i odbior-
c6w). Dotyczy to generalnie koordynacji taficuchéw logistycznych poszczegdlnych
organizacji w taki sposGb, aby zapewni¢ wszystkim podmiotom optymalne warunki
funkcjonowania. Osiaga si¢ to m.in. poprzez optymalizacj¢ wszelkich przeptywow,
a w konsekwencji zintegrowanie taficuchéw logistycznych danego podmiotu i jego
otoczenia. Sprawne funkcjonowanie poszczegblnych elementéw tak rozbudowa-
nego laficucha nabiera specjalnego znaczenia w przypadku powiazan migdzy-
narodowych, a zwlaszcza gdy chodzi o KTN. Duza role odgrywa przy tym rozwdj
logistyki na poziomie ponadnarodowym (kontynentalnym i globalnym) oraz wyko-
rzystanie mozliwosci stwarzanych przez centra obslugi logistycznej. Inny wymiar
uzyskuja takze pojecia kompleksowosci i ciaglosci procesoéw, gdyz odnosza si¢ one
do znacznie wiekszego obszaru i wigkszej liczby podmiotéw. Zarzadzanie logi-
styczne doprowadzito do zmiany podejscia do wszelkich proceséw zachodzacych
w przedsigbiorstwach. Dotyczy to nie tylko §wiadomosci, iz wszelkie procesy sa
rownie wazne jak produkcja (ktéra w wielu firmach niepodzielnie krélowata), ale
takze zdania sobie sprawy, ze warunkiem funkcjonowania jest zapewnienie
sprzedazy. Jak widaé, zmiana ta dotyczy przede wszystkim przesunigcia punktu
ciezko$ci w kierunku obslugi klienta. Jest on bowiem tym elementem otoczenia,
ktory w gléwnej mierze decyduje o ,by¢ albo nie by¢” danej organizacji.

Duze znaczenie dla rozwoju miedzynarodowych systemdw logistycznych maja
warunki ramowe (zmienne logistyczne). Na nie w szczegdlnoSci musza zwrocié
uwage przedsiebiorstwa prowadzace globalne czynnosci logistyczne, tak aby
proces caloSciowy zarzadzania logistyka globalna przynidst zamierzony cel, ktérym
jest uzyskanie przewagi konkurencyjnej poprzez optymalizowanie skutecznoSci,
efektywnoéci zarzadzania oraz obnizke kosztow logistyki w skali migdzynarodo-
wej, przy zapewnieniu na wszystkich rynkach okreflonego poziomu obstugi
logistycznej [E. Gotembska, M. Szymczak, 2000, s. 69].

Owe warunki mozna podzieli¢ na ogélne i specyficzne dla poszczegdinych
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panstw. Do warunkéw ogdélnych charakteryzujacych procesy logistyczne zalicza sig
m.in. [H.-Ch. Pfohl, 2001, s. 351-355]:

[#] odlegloé¢ transportu — jest wigksza w poréwnaniu z krajowym systemem
logistycznym, dlatego tez przedsiebiorstwa musza zwrdcié szczegblna uwage
na terminy dostaw, zapasy, zaopatrzenie, prognozowanie popytu itd., poniewaz
biedne decyzje logistyczne beda oddzialywa¢ w wigkszym stopniu na wzrost
kosztéw i obsluge niz w krajowych systemach logistycznych;

[/] érodki transportu — w migdzynarodowych systemach logistycznych transport
nalezy czefciej organizowaé jako transport intermodalny, a nieodzownym
warunkiem podejmowania racjonalnych decyzji przy zakupie ustug transpor-
towych oraz kalkulacji cen jest znajomo$¢ struktury kosztow Srodkéw tran-
sportowych i zdolnoéci przewozowych (predko$é, mozliwoSé tworzenia sieci
polaczen);

instytucje — wigksza, a zarazem zrdznicowana, jest liczba instytucji w danym
paristwie uczestniczacych w planowaniu, realizacji i kontroli przeptywu towa-
row 1 informacji, dlatego tez logistyka globalna wymaga wiekszej koordynacji,
komunikacji i1 kontroli;

dokumenty — przy planowaniu i organizacji przedsigbiorstwa musza zwro6cic
uwage na réznorodno$¢ dokumentéw (handlowych, transportowych i spedycyj-
nych, ubezpieczeniowych, finansowych) w miedzynarodowych procesach logi-
stycznych, wplywaja one bowiem na wyzsze koszty obslugi zaméwiefi oraz
utrudniajg komunikacje;

[/] informacje — zbieranie, przekazywanie i przetwarzanie informacji jest zwiaza-
ne z dokumentami i instytucjami bioracymi udzial w procesie logistycznym;
brakujace, nieprawdziwe lub sp6Znione informacje zwigkszaja koszty logistycz-
ne lub pogarszaja obstugg.

Do warunkéw specyficznych w odniesieniu do réinych parstw zaliczamy
wszystkie odmienne warunki przebiegu proceséw logistycznych, tj. [H.-Ch. Pfohl,
2001, s. 353-355]:

prawne — rdzne podejscie do konkurencji na rynkach, na ktorych istnieje podaz
1 popyt na ustugi logistyczne (np. wplywajace na czas wykorzystania materia-
tow eksploatacyjnych, ustawowe uregulowania czasu pracy);

(4] administracyjne — charakteryzuja one sposob stosowania przepisow prawnych
oraz organizacje przebiegéw proceséw logistycznych o zasiggu globalnym i 89
rezultatem istniejgcych struktur i procedur administracyjnych w réznych pafi-
stwach;

infrastrukturalne i geograficzne — wynikaja z warunkéw topograficznych
w roznych paristwach i sa rezultatem prowadzonej w tych panstwach polityki
w stosunku do drdg transportowych i sieci komunikacyjnych;
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techniczne — rbzna jakos¢ taboru przewozowego przedsigbiorstw transpor-
towych, wyposazenia przedsigbiorstw spedycyjnych oraz érodkéw elektronicz-
nego przetwarzania danych;

kulturowe — utrudniona komunikacja, wydajnoé¢ i gotowosé do $wiadczenia
ustug personelu logistycznego w réznych krajach ze wzgledu na rézne przy-
zwyczajenia regionalne, mentalno$¢, systemy ksztalcenia i jezyki.

12.4.4. Korporacje migdzynarodowe
w gospodarce polskiej

W Polsce trudno zidentyfikowaé podmioty gospodarcze o cechach korporacji
transnarodowych majace rodzime pochodzenie. Jednakze istnieje pewna grupa
przedsiebiorstw pretendujacych do miana KTN, do ktérych zaliczy¢ moina:
PKO BP SA, Telekomunikeje Polska SA, PKN ORLEN, BPH SA, PZU SA, Polska
Grupg Energetyczna.

Analizg dziatalnoSci KTN pochodzacych spoza granic naszego kraju dokonuje
si¢ najczeSciej w aspekcie inwestycji bezposrednich®. Do grupy najwickszych
podmiotéw w tym obszarze pod wzgledem wielkosci zainwestowanego kapitatu
nalezy zaliczy¢ korporacje: France Telecom, Europejski Bank Odbudowy i Roz-
woju, Fiat, Hypo- und Vereinsbank, Citigroup, KBC Bank NV, Vivendi Universal,
OAO Gazprom, Metro Group AG, Uni Credito Italiano, Kronospan Holdings Ltd.,
General Motors Corporation, Volvo, Toyota, Allied Irish Bank Ple, Daewoo, Tes-
co Ple, Carrefour itd.

Wiele z tych podmiotéw coraz czgéciej tworzy z polskimi przedsigbiorstwami
uktady o charakterze taricuchow badzZ sieci logistycznych, dzigki ktérym otwieraja
si¢ nowe mozliwosci wspolpracy takze dla polskich firm. W latach 90. XX w.
przyzwyczailiSmy sig, iZ to zagraniczne firmy zakladaja u nas swe bezpoérednie
przedstawicielstwa, buduja fabryki od podstaw czy tez wykupuja te juz istniejace.
Pod koniec tej dekady jednak niektére nasze rodzime podmioty na tyle wzmocnily
swq pozycje, ze mogly zacza¢ myéfleé¢ o samodzielnej ekspansji poza granicami
Rzeczypospolitej.

Dynamika proceséw internacjonalizacji i globalizacji sprawia, Zze znaczenie
KTN stale wzrasta. W najblizszej perspektywie wzmocnienie ich pozycji bedzie
konsekwencjaq m.in.:

postgpujacego procesu integracji w gospodarce Swiatowej, ktdremu towarzyszy
wzrost wspoéltzaleznosci podmiotéw;

wykorzystania liberalizacji do zwigkszenia rozmiaréw swoje) dziatalnosci,
zwlaszcza przez wyszukiwanie obszaréw o niskich kosztach czynnikéw pro-

-----------------

' O tym szerzej w rozdziale 3.
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dukcji i nieznacznych barierach ochronnych rynku wewngtrznego (istniejq
przypadki dzialaf, ktérych podstawa jest ominigcie bardzo wysokich barier
wejscia);

[#] wyszukiwania i angazowania w swoja dzialalnoéci wyspecjalizowanej kadry
(m.in. poprzez ,drenaz moézgdw™);

[/] ksztaltowania struktury i jakoSci konkurencji migdzynarodowej;

tworzenia nowych relacji gospodarczych, spotecznych i politycznych dzigki
posiadanemu potencjatowi finansowemu i rzeczowemu;

[¥] aktywizowania lokalnych zasobéw wytwérczych, zwlaszcza w ukiadach koope-
racyjnych — sieciach logistycznych.

Wymienione elementy w duzym stopniu determinujg role korporacji trans-
narodowych nie tylko w systemach gospodarczych, ale takze w odniesieniu do
transformacji kultury w poszczegdlnych regionach.

GLOBALIZACJA STOSUNKOW
MIEDZYNARODOWYCH

W warunkach wspotczesnej gospodarki $wiatowej globalizacja jest zjawiskiem
wszechobecnym. Globalizacja stosunkéw migdzynarodowych jest procesem bedg-
cym rezultatem postepujacej liberalizacji i zmian zagranicznej polityki ekonomicz-
nej nie tylko w sferze wymiany handlowej, ale takze w sferze obrotu uslugowego,
finansowego, kapitalowego, technologicznego. Konsekwencjg jest zwigkszenie roli
wielkich korporacji transnarodowych, wzrost presji konkurencyjnej i efektywnoéci
rynku migdzynarodowego, a take zmiana roli 1 funkcji paristwa.

Globalizacja stosunkéw migdzynarodowych sprzyja postepowi ekonomicznemu
i spolecznemu, jednak nie wyklucza asymetrycznego rozkladu korzysci pomiedzy
konkurujace i wspolpracujace ze soba podmioty gospodarki §wiatowej, o czym
traktuje niniejszy rozdziat.

13.1. Pojecie i charakterystyka
procesu globalizacji

Globalizacja jest jednym z najczeéciej uzywanych poje¢ w piSmiennictwie
I publicystyce ekonomicznej. Panuje jednak powszechne przekonanie, Ze jest
zjawiskiem trudno mierzalnym, ktére nie ma wyraZnie zaznaczonych granic,
a zatem bardzo trudno jest je jednoznacznie zdefiniowaé. Procesy globalizaciji
przenikaja kazdy aspekt czy zjawisko stosunkéw migdzynarodowych, a jednocze$-
nie bardzo trudno ocenié, co wynika z bezpoSredniego wplywu globalizacji na
poszczegolne zagadnienia, a co dzieje sig niezaleznie od niej.

Spory wirod naukowcdw i badaczy stosunkéw migdzynarodowych budzi takze
problem identyfikacji parametréw, kt6re powinny byé wzigte pod uwage, aby
mozliwie precyzyjnie okresli¢ wplyw globalizacji na stosunki miedzynarodowe.
Ponadto nasuwa si¢ pytanie, jaka cezurg nalezy przyjac. Nie oczekuje sie oczywis-



