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Internacjonalizacja przedsiebiorstw — istota budowania
konkurencyjnosci w dobie globalizacji korporacyjnej

Magdalena Rosinska-Bukowska®

Wstep

Celem artykuhu jest przeanalizowanie zmian w strategiach internacjonalizacji przed-
siebiorstw w wyniku ewolucji warunkow funkcjonowania w gospodarce $wiatowej.
Podjeto probe ocenienia wplywu postepujacego etapowo procesu globalizacji na mo-
dele funkcjonowania przedsigbiorstw, zwlaszcza na zasady budowania konkurencyj-
nosci. Skoncentrowano si¢ na kluczowych wymogach strategii konkurencyjnych ade-
kwatnych do wyzwan XXI w.

Artykut podzielono na cztery czgsci. W pierwszej przeanalizowano zmiany, ktore
zaszly w gospodarce $wiatowe] w ostatnim potwieczu, przedstawiono etapy ewolu-
cji procesOw globalizacji. W drugiej czg¢sci odniesiono si¢ do wplywu tychze zmian
na zmuszone do dostosowania si¢ do nich przedsigbiorstwa. W trzeciej czesci omo-
wiono konsekwencje obecnej fazy globalizacji dla systemu konkurencyjnos$ci przed-
sigbiorstwa. W ostatniej cze$ci artykulu podjeto probe egzemplifikacji zachodzacych
przeobrazen i przewartosciowan na przyktadach konkretnych przedsigbiorstw (wybra-
nych korporacji), dziatajacych na rynku migdzynarodowym, wykorzystujac koncepcje
integracji biznesowej. Podsumowaniem artykutu sg trzy case studies — Volkswagen,
Siemens, British Petroleum — bedace przyktadami strategii i metod internacjonalizacji
przedsiebiorstw europejskich réznych sektoréw.

Etapy rozwoju proceséw globalizacji — wyzwania
dla przedsiebiorstw

W tej czescei artykutu starano si¢ wykazaé, ze procesy globalizacji i ich ewolucja wy-
wotuja istotne przewartoSciowania w funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Tezg artyku-
hu jest stwierdzenie, ze rozwo0]j globalizacji wigze si¢ z systematycznym tworzeniem
globalnej przestrzeni biznesowej, co wymaga statego poglebiania zakresu umigdzy-

* Magdalena Rosinska-Bukowska — dr hab. nauk ekonomicznych, prof. UL, Zaktad Handlu Swiatowe-
go, Katedra Migdzynarodowych Stosunkow Gospodarczych, Wydziat Ekonomiczno-Socjologiczny,
Uniwersytet £.odzki.
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narodowienia dziatalnosci przedsiebiorstw. Uzasadnia to podjecie rozwazan o ewo-
lucji proceséw globalizacyjnych w kontekscie badan nad internacjonalizacjg przed-
sigbiorstw jako istotnym wymogiem budowania konkurencyjnosci w zmieniajacych
si¢ warunkach otoczenia, wymagajacych od firm uwzgledniania w swoich strategiach
coraz ,,odleglejszych” poziomdw otoczenia.

Ewolucje procesu (procesow) globalizacji' (Scholte 2000, s. 43—56), rozumiane-
go jako etapowy proces liberalizacji przepbywow towarow, ustug, kapitatu ludzkiego
i finansowego, zmierzajgcy do stworzenia zintegrowanej, globalnej przestrzeni opartej
na korporacyjnym tadzie instytucjonalnym, dzieki ktoremu mozliwe staje si¢ funkcjo-
nowanie w ztozonej sieci powigzan (Rosinska-Bukowska 2012, s. 40), przedstawiono
na rysunku 1.

Rysunek 1. Fazy rozwoju procesow globalizacyjnych — umowne ramy czasowe

Globalizacja sensu largo

lobalizacja
korporacyjna

“Triada 1995” (WTO)

Podtoze cywilizacyjno-kulturowe (aspekt

postgpujaca instytucjonalny)

librealizacja

Globalizacja sensu stricto
Runda Urugwajska GATT (1986-1994)

Umiedzynarodowienie

GATT od Rundy Kennedy’go (1973-1979)
do rozpoczgcia Rundy Urugwajskiej

Internacjonalizacja Podtoze
(GATT od 1944 do Rundy Tokijskiej 1964-1967) gospodarczo-polityczne
Triada/Bretton Woods 1944 (IBRD i IMF) (aspekt ekonomiczny)

Zrédlo: opracowanie wilasne.

Zatozenie, ze zasadniczym przejawem globalizacji jest przeniesienie odpowie-
dzialnosci za tworzenie uwarunkowan rozwoju z panstw na ponadnarodowe podmio-
ty 1 instytucje, jest fundamentalnym zalozeniem przedstawionego modelu. Odpo-
wiada to ujeciu J.E. Stigliza (Stigliz 2004, s. 26), ktéry stwierdzit, ze globalizacja to
scislejsza integracja panstw oraz ludzi na swiecie, spowodowana ogromngq redukcjq
kosztow transportu i telekomunikacji oraz zniesieniem sztucznych barier w prze-
plywach dobr, ustug, kapitatu oraz wiedzy. Towarzyszyto jej tworzenie nowych in-
stytucji, ktore obok juz istniejgcych zaczety prowadzi¢ dziatalno$¢ przekraczajaca
granice panstw. Kapitalne znaczenie dla rozwazah w niniejszym artykule ma zatem
pokreslenie, ze globalizacja tworzy nowe wymogi dla uczestnikdw rynku (w tym
przedsigbiorstw).

I' W literaturze nie ma zgodnosci co do tego, ze uzywanie okreslen ,,proces globalizacji” oraz procesy
globalizacji” jest prawidlowe. Pierwsze definicje pojecia ,,globalizacja” sformutowano w latach 60. XX w.
Powszechnie zaczeto go uzywac w potowie lat 70. XX w.
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Globalizacja sensu largo to ogét zmian zwigzanych z percepcja gospodarki §wia-
towej po II wojnie $wiatowej* i uksztattowaniem modelu Triady® (Budnikowski 2006,
s. 17-21). Rozwijala si¢ ona systematycznie (etapowo): internacjonalizacja, umig¢dzy-
narodowienie, globalizacja sensu stricto, globalizacja korporacyjna. Za osiagnigcie
etapu globalizacji sensu stricto uznano moment zmiany percepcji uwarunkowan roz-
wojowych w wyniku dostrzezenia wzrostu znaczenia ustug, inwestycji zagranicznych
oraz wilasnosci intelektualnej jako determinant przewagi konkurencyjnej*. Wejscie
w faze globalizacji korporacyjnej powigzano z modyfikacjg uktadu sit Triady® (Flej-
terski, Wahl 2003, s. 220) wskutek wzrostu znaczenia systemow zintegrowanych jako
kluczowych sit sprawczych globalnego rozwoju.

W fazie I — ,,internacjonalizacji” — dominowaly zatem relacje bilateralne badz cia-
gi takich transakcji, nieregularne, ,,poszukujgce” dziatania eksportowe® (Wiedersheim-
-Paul 1 in. 1978, s. 47-58). Podmioty podejmowaly wspoiprace na podstawie teorii
przewag wzglednych (korzysci lokalizacyjne, odmienno$¢ ofert). Charakteryzowata je
znaczna réznorodno$¢. Gtéwnym motywem byt wzrost korzysci skali. Istotne znacze-
nie dla przedsi¢biorstw przy wyborze strategii rozwoju miaty decyzje wiadz panstw,
np. preferencyjne umowy handlowe, tradycyjne sojusze miedzypanstwowe.

Za poczatek fazy II — ,,umigdzynarodowienia” — uznano moment, w ktérym na
znaczng skale przenoszono czynniki produkcji (zwtaszcza kapitaty) miedzy gospodar-
kami. Oznacza on uznanie budowania regularnych i trwatych relacji na rynkach za-
granicznych za koniecznos¢ rozwojowq’ (Blomstermo i in. 2003, s. 262-263). W stra-
tegiach przedsigbiorstw kluczowe stato si¢ zdobycie przewagi konkurencyjnej dzigki
statej akceptacji danej grupy nabywcow i budowanie na tej podstawie (kapitale niema-
terialnym) udzialow w konkretnym segmencie rynku. Podmioty o zblizonym poziomie
rozwoju przedstawiajg wzglednie uniwersalng oferte kierowang do konkretnych seg-
mentow rynku — grup nabywcow o zblizonych preferencjach®.

Faza III — globalizacja sensu stricto — to moment oligopolizacji poszczegdlnych
sektorow i polaryzacji uczestnikow. W trakcie tej fazy tworzg si¢ warunki, w ktorych
podmioty szybko dostosowujace si¢ do nowych wymogow zaczynajg si¢ dynamicznie
rozwijac, a te niezdolne do zmian traca dotychczasowe pozycje. O sukcesie decyduja
umiejetnosci: dziatania w skali globalnej, integracji poziomej i pionowej systemu pro-
dukcyjnego, budowania przewagi na podstawie potaczonego kapitalu ekonomicznego
1 intelektualnego. Najwazniejsza, jesli chodzi o strumien przeptywow, stata si¢ wiedza.
Kapitalne znaczenie zyskalo zrozumienie istoty piramidy wiedzy — efektywne zbie-

2 Glownie za sprawg liberalizacji przeptywow handlowych, kapitatowych i ustugowych.

3Model Triady 1944 w sensie geograficznym obejmowat USA, Europe i Japonig, a w ujeciu instytucjo-
nalnym — GATT, IMF, IBRD.

4 Podjecie rokowan na poziomie ponadnarodowym w ramach VIII Rundy GATT (1986—1994) — Rundy
Urugwajskiej wskazujacej nowe ,,pozatowarowe’ obszary negocjacyjne (ustugi, kapitat, wtasnos¢ inte-
lektualna).

5 Dla podkres$lenia dokonujgcych si¢ zmian wprowadza si¢ nawet, zamiast pojecia Triada, pojecia ,,Pen-
tada” (UE, NAFTA, Japonia z Azja Ptd.-Wsch., Chiny, Rosja) lub ,,Sekstady” (plus Indie).

¢ Odwotano si¢ do rozwinigtej koncepcji modelu uppsalskiego — wprowadzajacej etap zerowej interna-
cjonalizacji (trzech ,,pierwszych krokéw w internacjonalizacji”).

" Wykorzystano idee modelu Product — Operation mode — Market (rozszerzanie dziatalnosci jako ekspan-
sja na nowe rynki zagraniczne) oraz koncepcji Born Globals (od poczatku istnienia podmioty dziataja
na rynku migdzynarodowym).

8 Taki model ekspansji dominowat w gospodarce $wiatowej od II pot. lat 70. do lat 90. XX w.
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ranie/wytuskiwanie danych bazowych 1 eksploracja zgromadzonej wiedzy, wtasciwie
jej rozwijanie, m.in. dzigki poglebianiu wspolpracy. Szczegolnie wazna stata si¢ goto-
wos¢ do rozbudowywania wielopoziomowej sieci powigzan wszystkich typow: wia-
sno$ciowych, strategicznych i kooperacyjnych (fuzje i przejecia, joint venture, umowy
0 wspotpracy). Sieciowos¢ stata si¢ fundamentem eksplorowania, a nie jedynie eksplo-
atowania wiedzy.

Budowanie pozycji rynkowej na podstawie uktadow powigzan korporacyjnych
wydaje sig¢ istotg fazy IV — globalizacji korporacyjnej’ (Marzeda 2007, s. 31-39). Zja-
wiska napedzajgce globalizacje eskalujqg wsrod podmiotow gospodarczych dgzenia do
koncentracji (Gorynia, Jankowska 2008, s. 33). ,, Korporacyjnos$¢” zaczeta odgrywac
kluczowa role w budowaniu przewagi. Upraszczajac, mozna powiedzie¢, ze oznacza
ona ,,wyzszo$¢” dziatania wspolnego nad indywidualnym. Zrozumienie istoty tego no-
wego podejscia zdecydowanie wptywa na modele biznesu stosowane we wspotcze-
snym $wiecie.

Podsumowujac podjete rozwazania, dotyczace etapowosci rozwoju globalizacji
1jej wptywu na funkcjonowanie przedsigbiorstw, nalezy podkresli¢, ze:

1. globalizacja sprawita, ze obecnie kazde dziatanie gospodarcze jest poddawane
presji miedzynarodowej, to znaczy, ze nawet w przypadku dziatan na rynku
krajowym konieczne jest uwzglednianie standardow migdzynarodowych i po-
tencjalnych konkurentéw zagranicznych;

2. rynek krajowy stawatl si¢ coraz wezszy, co wymusito reakcje przedsiebiorstw,
czyli internacjonalizacje ich dziatalnosci;

3. wyjScie na rynek mi¢dzynarodowy, globalny wymaga zapoznania si¢ z jego
specyfika i kierunkami ewolucji w celu maksymalizacji korzysci i/lub przygo-
towania si¢ na jego wyzwania.

Konsekwencje globalizacji korporacyjnej dla konkurencyjnosci
przedsiebiorstw

Nastepowanie kolejnych faz globalizacji oznacza, ze rynek coraz bardziej ,,wymyka si¢”
spod kontroli panstw, a mechanizm alokacyjny dotyczy przestrzeni globalnej. Réwno-
legle stopniowo wyrownuja si¢ ceny czynnikow produkcji na rynku §wiatowym (dzigki
otwartos$ci granic, liberalizacji przeptywoéw) oraz ujednolicaja si¢ reguty dzialania na
wszystkich poziomach (bilateralnym, regionalnym, globalnym). Konsekwencja tych
zmian jest systematyczna, naturalna eliminacja podmiotow i miejsc, ktore nie spetniajg
wymogow konkurencyjnosci. Kapitalne znaczenie dla przetrwania w nowym warun-
kach ma zdolno$¢ do taczenia zasobow (wiedzy, potencjatu), umiejetnosci (praktycz-
nego zastosowania ich w danych warunkach) oraz kompetencji (postaw pozwalajacych
na kompleksowe postrzeganie obecnych i1 perspektywicznych szans, a takze zagrozen).
Specyficzng cechg obecnego etapu globalizacji jest ,.korporacyjno$¢”, czyli kreowanie
interaktywnych uktadow powigzan konkurencyjno-kooperacyjnych. W systemach tych
pozycja danego przedsigbiorstwa zalezy od wiedzy i1 kompetencji oraz aktywnosci, ro-

? Ujecie globalizacji korporacyjnej moze by¢ jednak rézne. Por. M. Rosinska, Globalna sie¢ biznesowa
Jjako konsekwencja nowego paradygmatu konkurencyjnosci w gospodarce opartej na wiedzy [w:] Region
w gospodarce opartej na wiedzy, Wyd. UL, L.6dz 2007.
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zumianej jako kreatywno$¢, innowacyjnos¢, zdolno$ci kongruencji'® etc. W odniesieniu
do rozwazan w niniejszym artykule istotne jest dostrzezenie, ze bierne przystosowywa-
nie si¢ do biezacych realiow rynkowych gwarantuje jedynie przetrwanie, ale nie rozwoj
przedsigbiorstwa. Tylko podmioty zdolne do ciagglego przystosowywania si¢ do zmien-
nych warunkéw moga zyskiwac przewagi 1 poprawia¢ swoje pozycje konkurencyjne.

W tym miejscu konieczne staje si¢ odwolanie do podstaw teoretycznych analiz sys-

temu konkurencyjnosci przedsigbiorstw, aby wskaza¢ przewarto$ciowania niezbedne
w dobie globalizacji. Na poczatku warto zauwazy¢, ze w literaturze pojecia ,,przewaga
konkurencyjna”, ,,strategia konkurencyjna” oraz ,,pozycja konkurencyjna” uzywane sg za-
miennie. W celu uczynienia niniejszego wywodu klarownym zostaly one uporzadkowane.
Za zasadne uznano, po pierwsze, rozpatrywanie konkurencyjnosci w ujeciu systemowym
(Bertalanfty 1984). Po drugie, przyjeto, ze uktad ten jest ztozony z czterech wzajemnie po-
wigzanych 1 zaleznych elementow. Po trzecie, elementy te powinny by¢ analizowane w od-
powiedniej sekwencji: potencjat konkurencyjnosci (zasoby), zdolnosci konkurencyjne (in-
strumenty oraz taktyki wykorzystywania i pomnazania posiadanego potencjatu), przewaga
konkurencyjna (sita waloréw wyrdzniajacych oferte na tle konkurentow), pozycja konku-
rencyjna (silne osadzenie w ustabilizowanym rynku branzowym, staly udziatu w rynku,
pozycja lidera/jednego z oligopolistow etc.). Po czwarte, osiggnieta w danym momencie
pozycja ex post staje si¢ automatycznie pozycja ex ante, gdyz system jest dynamiczny.

Wspotczesne przedsigbiorstwo musi zdawac sobie sprawe z zaistniatych zmian: ko-

niecznos$ci rozpoznawania 1 uwzgledniania konkurencji (nie tylko lokalnej), dynamicz-
nej sytuacji rynkowej, konkurowania wartoscia dodang do nieustannie podwyzszanego
standardu etc. Strategie, ktore byly odpowiednie jeszcze 10 lat temu, dzi§ moga by¢ juz
bezuzyteczne lub przynajmniej niewystarczajace. Zmienily si¢ bowiem podstawowe uwa-
runkowania rozwoju przedsigbiorstw, w tym zasady budowania konkurencyjnosci. Kapi-
talne znaczenie zyskuje zdolno$¢ do budowania systeméw powigzan sieciowych w celu
nieustannego przyswajania 1 przetwarzania wiedzy pozyskiwanej z multikulturowego
otoczenia. Nastepuje zatem przeniesienie tworzenia wartosci z wzglednie hermetycznych,
zamknigtych obszarow (przemystow, sektorow, regiondw) do otwartej, dynamicznie zmie-
niajacej si¢ globalnej przestrzeni biznesowej — standardy globalne i konkurowanie na pozio-
mie wartosci dodanej, czyli powyzej tych standardow. Budowanie dlugookresowej pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa wymaga kreatywnego potaczenia wszystkich posiada-
nych atrybutow. Konieczne jest rownoczesne wykorzystanie potencjalu ekonomicznego
(aktywow, znajomosci potrzeb rynku, postrzegania firmy przez rynki kapitalowe etc.) oraz
intelektualnego (kapitalu ludzkiego, zdolno$ci innowacyjnych i organizacyjnych, postrze-
gania uwarunkowan instytucjonalnych etc.). Oznacza to stworzenie i doskonalenie systemu
konkurencyjnosci, na ktory sktadaja sie cztery powigzane elementy:

1. konkurencyjno$¢ bazowa — pozwalajaca osiagna¢ okreslong wyjsciowa pozy-
cje rynkowa na podstawie zgromadzonych zasobdw; jest niezbedna do bu-
dowania pozycji konkurencyjnej, ale nie jest warunkiem wystarczajagcym do
uzyskania trwatej przewagi (ujecie statyczne, kompleksowe);

2. konkurencyjno$¢ operacyjna — dotyczaca konkretnych ,,technicznych” umie-
jetnosci (innowacji); skokowe zmiany pozycji konkurencyjnej; dopiero wkom-
ponowana w system moze prowadzi¢ do utrwalenia pozytywnych efektow
(ujecie statyczne, wycinkowe);

10 Kongruencja — jako zdolno$¢ do zharmonizowania si¢ z wielokulturowym otoczeniem globalnym.
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konkurencyjno$¢ kompetencyjna — wykorzystywanie stale umacnianych klu-
czowych kompetencji (Prahalad 2006); obszar specjalizacji — branza, segment,
obszar geograficzny; przewaga oparta na adekwatnym do kompetencji wy-
borze rynku docelowego, co pozwala na sprostanie rosngcym wymaganiom
klientow — doskonalenie konkretnej oferty (ujecie dynamiczne, nadgzajace);
konkurencyjno$¢ systemowa — jest wypadkowa trzech pozostatych typow
konkurencyjnosci; stata zdolno$¢ do spehienia standardu wysokiej jakosci,
a nawet wzbogacania go — zdolnos$¢ do kreacji warto$ci dodanej (ujgcie dyna-
miczne, wyprzedzajace).

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze konsekwencja wejscia proceséw globali-
zacji w obecng faze globalizacji korporacyjnej jest konieczno$¢ nowego spojrzenia na
zasady budowania konkurencyjnos$ci. Przedsigbiorstwa muszg zrozumie¢ istote mode-
lu konkurencyjnosci systemowej!! —koncepcji K. Essera, W. Hillebranda, D. Messnera
1 J. Meyera-Stamera (Esser 1 in. 1995, s. 143—-148), a w efekcie rozpatrywaé swoja
konkurencyjnos$¢ rownolegle na czterech ptaszczyznach:

1.

2.

meta — obejmujacej czynniki spoteczno-kulturowe (instytucjonalne, w tym
etyczne, prawne, religijne etc.);

makro — zwiazanej z polityka panstw i organizacji migdzynarodowych doty-
czaca ksztaltowania uwarunkowan otoczenia (polityczno-ekonomicznych, bi-
lateralnych i ponadnarodowych);

mezo — definiujacej priorytety migdzynarodowe dla danego specjalistycznego
obszaru (branzy, sektora, regionu, przemystu);

mikro — obejmujacej wszystkie dotychczas rozpatrywane czynniki zwigzane
bezposrednio z dziatalno$cig biznesowa; analiza popytowo-podazowa na po-
ziomie mikro: dostawcy, klienci, kooperanci etc. (Grant, 2005, s. 93).

Mozna stwierdzi¢, ze kluczowe jest zwrdcenie uwagi na:

1.

utrzymywanie jakosci — nadgzanie za rosnagcymi wymogami/standardami ryn-
ku globalnego, dewaluujacymi coraz szybciej w wyniku statego przeptywu
informacji'? (Platonoff 2009, s. 16-17);

swiadomos$¢ szybkiego starzenia si¢ produktéw (typdw ,,potrzeb’), co oznacza
konieczno$¢ konkurowania warto$cig dodawang do ,,uciekajgcego” standardu;
role struktur na poziomie meta, ktore tworza spoteczng ,,atmosfer¢ wymusza-
nia konkurencyjnosci”, uwarunkowania kulturowo-polityczne mobilizujace
podmioty do konkurowania danym typem walorow;

budowanie zintegrowanych sieci wspolpracy — rozumienie istoty ,,korporacyj-
no$ci” nie tylko jako wspoélpracy ,,we wlasnym gronie” (sieci strategicznej),
ale takze jako budowania globalnych sieci biznesowych opartych na kooperen-
cji, czyli potaczeniu konkurencji 1 kooperacji (Zineldin 2004);

elastyczne nastawienie do zmian — tworzenie nowych modeli struktur be-
dacych kompilacja koncepcji dotychczas uznawanych nawet za przeciw-
stawne; nastawienie na kreowanie innowacyjnych rozwigzan, w tym dzieki
wielowarstwowym systemom powigzan wilaczajacym klientow 1 innych

1 Pojecie to w literaturze przedmiotu pojawito si¢ w potowie lat 90. XX w. Nie nalezy go jednak utoz-
samia¢ z podej$ciem systemowym.

12 Jako$¢ traktowana jako proces cigglego planowania, przygotowywania, wytwarzania i dostarczania
coraz bardziej ekonomicznych, przydatnych i satysfakcjonujacych klienta produktow.
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»Spotecznych” interesariuszy — wspottworzenie wartosci (Kotler 1 in. 2010,
s. 19-40).

Uzyskanie konkurencyjno$ci systemowej wigze si¢ zatem ze skupieniem uwagi na
roli wiedzy 1 innowacji (teoria innowacji, kluczowych kompetencji, koncepcje beha-
wioralne), zdolno$ci wykorzystania potencjatu otoczenia globalnego w wyniku umig-
dzynarodowienia dziatalno$ci (teoria produkcji miedzynarodowej i bezposrednich
inwestycji zagranicznych) oraz umlethnosm budowania wlasciwych relacji 1 struktur
(teorie aglomeracji, fuzji 1 przeje¢, organizacji i zarzadzania). Nowe koncepcje kon-
kurencyjnos$ci przedsigbiorstw zaktadajg potaczenie tych kategorii w celu stworzenia
modelu organizacji najlepiej przygotowanej do wyzwan wspodtczesnej gospodarki (Ro-
sinska-Bukowska 2013, s. 175-186). Tym samym mozna mowi¢ o odejsciu od trady-
cyjnego konkurowania, opierajacego si¢ na sile rynkowej i dominacji pojedynczego
podmiotu koncentrujacego si¢ na mechanizmach realnych oraz regulacyjnych na rzecz
dynamicznego kreowania powigzan poprawiajacych innowacyjnos$¢ i uwzgledniaja-
cych spoteczny wymiar dziatalno$ci biznesowej (model zrownowazonego rozwoju).

Strategia internacjonalizacji jako odpowiedz przedsiebiorstw
na wyzwania globalizacji

Strategia internacjonalizacji wydaje si¢ wspolczesnie nie tyle wyborem, ile przymusem
rozwojowym. Jest ona odpowiedzig przedsiebiorstw na stawiane przed nimi wyzwa-
nia, a rdwnocze$nie swoistg forma obrony ich pozycji. Podmioty o odpowiednim po-
tencjale, widzac walke na coraz bardziej zattoczonym rynku macierzystym, podejmuja
decyzje o internacjonalizacji. Dziatania te moga przybiera¢ forme wyj$ciowego mode-
lu rozwoju — born global — lub by¢ realizowane jako proces rozwojowy zaktadajacy
przechodzenie przez kolejne etapy (model uppsalski)'?.

Rozpatrujac koncepcje internacjonalizacji dziatalnosci w ujeciu teoretycznym, na-
lezy podkresli¢, ze przedsigbiorstwo, podejmujac decyzje o rozszerzeniu swojej dzia-
falnos$ci, zawsze powinno rozpoczaé od okreslenia potencjalnych rynkéw docelowych
i doglebnie je przeanalizowaé, zanim podejmie konkretne kroki shuzgce wejsciu na
dany rynek. Analiza musi obejmowa¢ mozliwie szeroki wachlarz czynnikow — najwaz-
niejsze okresla si¢ mianem ,,12C” (Morden 1993, s. 196-203):

1. country —wiedza o miejscu, polityce gospodarczej, nastawieniu wtadz i lokal-

nej spotecznosci (w tym ,,zaszto$ci historyczne™);

2. control and coordination — zasady 1 mozliwos$ci sprawowania kontroli nad in-

westycja, doswiadczenia innych tego typu firm w tym zakresie;

3. commitment — ,,dystans psychologiczny” mi¢dzy rynkiem obcym a macierzy-

stym, wiedza o rynku i mozliwosci jej poglebiania;

4. choices of marketing mix — zasady konfiguracji 4P (produkt, cena, dystrybucja, pro-

mocja), w tym zdolno$¢ stworzenia zestawu odpowiednich form promotion-mix;

5. culture and consumer behaviour — kulturowe uwarunkowania dziatalnosci,

wzorce zachowan konsumentow, tradycje, motywy zakupu;

6. concentration — przestrzenne zroznicowanie (metropolie, obszary peryferyjne);

13 Wydaje sig, ze strategia ta (model etapowy) jest cze$ciej stosowana, jednak w obu przypadkach w celu
uzyskania pozytywnych efektow wymagane jest wlasciwe przygotowanie.
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7. communications — infrastruktura twarda ($rodki transportu, drogi) i migkka
(przeptyw informacji) oraz ich adekwatno$¢ do danego rodzaju dziatalnosci,
channels of distribution — organizacja i potencjat rozwoju kanatow dystrybucji;

9. capacity to pay — popyt efektywny/zdolnosci ptatnicze, popyt potencjalny/za-
sady kredytowania oraz wzorce 1 tradycje w tym zakresie;

10. currency — waluta rozliczen transakcji, stabilno$¢ (wahania kursowe);

11. contractual obligations — zobowigzania kontraktowe (wymagane depozyty,
ubezpieczenia, terminy i formy ptatnosci, przewidziane kary, np. za op6znie-
nie/niedostarczenie towarow etc.);

12. caveats — inne istotne/wazace kwestie, np.: reputacja firmy/marki, doswiad-
czenia ze wspolpracy (z lokalnymi podmiotami, w sasiednich krajach), zna-
jomos$¢ sieci istniejacych powigzan/zaleznosci (miedzy przedsigbiorstwami,
innymi podmiotami, w tym zwigzanych z rzagdem).

Po ocenieniu potencjalnych rynkow ekspansji przedsigbiorstwo dokonuje wyboru
obszaru badz obszarow dzialania; kapitalne znaczenie dla przysztego sukcesu ma wia-
sciwe przeprowadzenie analizy SWOT, z uwzglednieniem wszystkich wymienionych
sfer. Pominigcie cho¢by jednej z nich moze utrudni¢ rozwdj nawet w przypadku poten-
cjalnie tatwego wejscia na dany rynek zagraniczny. Nalezy przy tym zwroci¢ uwage
na to, ze w wielu przypadkach wchodzenie na nowe rynki lub do nowych segmentow
wymaga wykorzystania metod typu ,,integracyjnego’’: joint venture, fuzji czy przejgcia
udzialéw. Bazowanie wylacznie na wlasnym potencjale moze by¢ bowiem albo zbyt
ryzykowne, albo zbyt kosztowe. Aby uzyskaé efekt tzw. ,,migkkiego” wejscia, przed-
sigbiorstwa na poczatku ekspansji na nowy rynek czesto decyduja si¢ na joint venture
z lokalnym partnerem. Pozwala to zwykle na redukcje ewentualnych uprzedzen, lep-
sze rozpoznanie rynku, a dodatkowo, dzigki potaczeniu mozliwosci technologicznych
1 marketingowych, zwykle daje efekt synergii. Innym sposobem na pokonanie trudnos$ci
zwigzanych z wejsciem 1 zaoszczedzenie czasu jest zintegrowanie dwoch podmiotow
poprzez fuzje lub przejecie (zakup udziatéw, marki). Pozwala to na internalizacj¢ wie-
dzy wewnatrz wlasnych struktur podmiotu, co zmniejsza obawy o utrat¢ pozycji i ry-
zyko ,,wyparcia” z rynku. Decyzja o podj¢ciu takich dzialan powinna by¢ nastgpstwem
analizy 12C.

Wybor strategii internacjonalizacji musi by¢ przede wszystkim osadzony w kon-
cepcji rozwoju przedsiebiorstwa, czyli dostosowany do wytyczonych celow. Musi by¢
zgodny z wizja rozwoju, nie moze by¢ efektem ,,mody na ekspansj¢ zagraniczna” czy
na kupowanie nowych marek bedace ,,pokazem sity” podmiotu'*. Kapitalne znacznie
przy podejmowaniu decyzji o rozszerzeniu dziatalno$ci, zwlaszcza na nowe rynki za-
graniczne, ma stopien ich rozpoznania, znajomo$¢ uwarunkowan ekonomicznych, ale
takze kulturowych, prawnych, ,,politycznych” rynku i/lub segmentu. Niejako wtdrny
jest poziom opanowania przez przedsigbiorstwo technologii wytwarzania danego wyro-
bu lub $wiadczenia ustug. Kluczowe kompetencje musza bowiem zosta¢ zaadaptowane
do specyfiki konkretnego obszaru. Sg one koniecznym warunkiem odniesienia sukcesu,
ale niewystarczajacym. Przedsigbiorstwo musi by¢ zdolne dokonac¢ ich ,,przefiltrowa-
nia” przez wymogi ,,instytucjonalne” miejsca ekspansji (Appadurai 2000, s. 1-19).

o

14 Pokazuje to chociazby przyktad Ford Motor, korporacji ktora nabyta wiele prestizowych marek, zdo-
bywajac kolejne rynki; taka byta ,,moda” (fala fuzji i przeje¢ migdzynarodowych lat 90. XX w.). Nie
potrafita jednak wpisaé tych dziatan w swoj model biznesowy.
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Aby wlasciwie oceni¢ stopien przygotowania do realizacji strategii internacjona-
lizacji, przedsigbiorstwo moze si¢ postuzy¢ np. macierza wyboru optymalne;j strategii
wejscia na rynek (Aaker 1992, s. 283-285'%). Moze takze wykorzysta¢ benchmarking.
Nalezy jednak zaznaczy¢, ze dzialania nasladowcze nie zawsze si¢ sprawdzaja. Dodat-
kowo nie pozwalaja na zbudowanie dlugookresowej przewagi konkurencyjnej, gdyz sa
jedynie podazaniem/nadazaniem za trendami.

Teza niniejszego artykutu jest stwierdzenie, ze internacjonalizacja dziatalno$ci
przedsiebiorstw jest w istocie ich odpowiedzig na wyzwania, jakie stawia przed firma-
mi rozwijajacy si¢ stale proces globalizacji — kolejne fazy rodzg inne wymogi. W celu
zobrazowania kierunkow zmian w tabeli 1 przedstawiono poszczegélne fazy globali-
zacji sensu largo z uwzglednieniem ich podstawowych wyr6zniajacych cech waznych

dla przedsiebiorstw wybierajacych model internacjonalizacji swojej dziatalnos$ci.

Tabela 1. Konsekwencje ewolucji procesow globalizacji — wnioski dla przedsigbiorstw

Koncepcja / Inte.:rnag o- Umlgd;ynaro— Globahzgqa T
cechy nalizacja dowienie sensu stricto
Dominujace Towary Czynniki pro- | Transfer wiedzy. Skumulowane wewnatrz-
strumienie (w mniejszym | dukcji — glow- | Piramida: dane, sieciowe strumienie. Wy-
przeptywow stopniu ustugi) | nie kapitat informacje, wiedza | rézniajace kompetencje
. Przewaga kon- Przeyvaga Przewaga kf)operengy]na
Typ przewagi y wynikajaca — wzrost zrOwnowazony
K . Przewaga kurencyjna . .
onstytuujacy z udziatu w rynku | oparty na synergii
. : komparatywna | w danym . .
powiazania . globalnym. Ko- (koncepcja spoleczne;j
segmencie g : e .
rzyS$ci skali warto$ci dodanej)
Decydujacy Korzyéci skali | Umacnianie Maksymalizacja Paradygn.lat.OLI (Wlasgosc,
. . ” . . lokalizacja, internalizacja)
czynnik po- (cena) lub uni- | pozycji, stabil- | udziatu w rynku .

: : e .7 . i paradygmat KKK (kontro-
dejmowania kalnos¢ oferty | no$¢ udziatu w | globalnym — .

: L oo - la, konkurencja, koopera-
dziatalnosci specjalistycz- | rynku —budo- | rozwdj struktur )P » ok L.
za granica nej (produkt) wanie pozycji | globalnych ¢ja). » [Zymus - aktywnosct

globalnej
Stale przephv- Budowanie struk- | Budowanie interakcyjnych
.. Wymiana han- przeply tur pozwalajacych | sieci kreowania wiedzy.
Istota strategii wy kapitatowe s
> . | dlowa (eks- ! . na wewnetrzny Warto$¢ dodana do global-
konkurencyjnej . — inwestycje . .
port/import) ZaeTanicane transfer wiedzy nego, stale ewoluujacego
& (internalizacja) standardu
Zréznicowane | Wzajemnie Podmioty ze- Podmioty o strukturach
Charakterysty- | —cechy okre- | podobne wnetrznie podob- | sieci wieloogniskowej —
ka podmiotow $lane przez 0 zblizonym ne, o wewnetrznie | autonomia zewnetrzna,
uczestniczacych | kulture kraju poziomie zréznicowanej zréoznicowane modele
pochodzenia rozwoju strukturze organizacyjne
Bardzo zr6zni- Globalnie wrecz Spelniajaca globalnie wyzna-
cowana lokal- Podobna dla identyczna (stan- czane standardy — silna mar-
Charaktery- . obszaréw Y . ka globalna lub portfel ofert
nie. Produkty . dardowa), regio- e
styka oferty e o zblizonym NI dla rynku globalnego.R6zni-
. o réznym L nalnie zréznico- .
produktowej . poziomie roz- cowanie glokalne (standard +
. standardzie dla . wana (modyfika- .
podmiotow woju, modelu . elementy lokalne jako war-
{ego samego kulturowym cje, czgsto czysto to$¢ dodana, wykraczajaca
typu potrzeb marketingowe) ’ czag
poza czysty marketing)

Zrédto: na podstawie M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia kon-
kurencyjna korporacji transnarodowych, Wyd. Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2012, s. 46.

15 Biorac pod uwagg typologie umieje¢tnosci firmy oraz zakres znajomosci rynku — wykorzystujac trzy
zakresy dotychczasowa(-y), znana(-y), nowa(-y), nieznana(-y) — skonstruowal on macierz wyboru opty-
malnej strategii wejscia na rynek. 161



Analizujac zestawienie, mozna dostrzec, ze obecny etap — globalizacji korpora-
cyjnej — znacznie si¢ r0zni od wczesniejszych faz. Oferta produktowa musi spetnia¢
(jesli chodzi o rdzen produktu) standardy §wiatowe. Budowanie przewagi musi doty-
czy¢ zawsze rynku migdzynarodowego —,wymuszone” wilaczanie w system/sie¢ nie
zawsze Swiadome. Zdobycie silnej pozycji wigze si¢ z tworzeniem wartosci dodanej do
ogolnych standardow oraz ze zdolno$cig sprostania wymogom zréwnowazonego roz-
woju 1 umiejetnos$cig wykorzystania modelu warto$ci wspolnej (Porter, Kramer 2011,
s. 62—77). Dziatalno$¢ za granica wymaga zatem zdolno$ci potaczenia atutow wia-
snosciowych, lokalizacyjnych 1 internalizacyjnych (paradygmat OLI) oraz budowania
zréznicowanych powigzan (paradygmat KKK), w tym kooperencyjnych. Wyzwania
te wydaja si¢ czgsto wrecez nieosiggalne dla przecietego, matego czy $redniego przed-
sigbiorstwa. Jednak ich gruntowana analiza wskazuje takze droge rozwoju mniejszych
podmiotow. ,,Korporacyjno$¢” oznacza bowiem zdolno$¢ zbudowania koalicji intere-
sow lub wlaczenia si¢ do takowej. Zrozumienie tej idei moze przyczyni¢ si¢ do po-
prawy efektywnosci strategii internacjonalizacji wszystkich typow podmiotow, takze
mniejszych przedsigbiorstw.

Badania wykazuja, ze przedsi¢biorstwa najlepiej przystosowujace si¢ do zmian
w gospodarce $wiatowej wypracowaly adekwatny do nowych wyzwan etapowy mo-
del rozwojowy. Model sekwencyjnej integracji biznesowej pozwala najpotezniejszym
z nich sta¢ si¢ globalnymi liderami. Jego istotg jest jednak mozliwo$¢ uczestniczenia
w rynku miedzynarodowym wszystkich typow podmiotow o zréznicowanych potrze-
bach 1 poziomie rozwoju, cho¢ nie zawsze pozwala to na utrzymanie w 100% do-
tychczasowego modelu biznesowego. Realizacja przez poszczegdlnych uczestnikow
systemu gospodarczego ,,swoich” strategii internacjonalizacji, dostosowanych do
ich potencjatu, dostepnych dla nich instrumentéw konkurowania, przy wykorzysta-
niu kompetencji konkretnego podmiotu jest mozliwa w wyniku uczestnictwa danego
przedsiebiorstwa w jednej z globalnych sieci biznesowych (GSB), ktore rozwijaja sie
zgodnie z rytmem globalnych zmian pod pieczg orchestratora (Hagel, Brown 2005)
— zazwyczaj sg to najpotezniejsze korporacje transnarodowe danej branzy. Mniejsze
podmioty moga znalez¢ w nich swoje miejsca umozliwiajace ich przetrwanie, a cza-
sem takze dynamiczny rozwoj. Pozycja w sieci jest zalezna od wiedzy, umiejetnosci
1 kompetencji kazdego uczestnika.

Przyktady takiej kooperacji, bedacej zbiorem mniej i1 bardziej zaawansowanych
form internacjonalizacji, mozna znalez¢, analizujac dowolng GSB. Powstawanie sieci
to model ,,obrastania lidera” kolejnymi warstwami ztozonymi z podmiotow ,,wycho-
dzacych” w réznej formie na rynek migdzynarodowy.

EtapowosSc¢ internacjonalizacji przedsiebiorstw na podstawie
modelu integracji biznesowej — na wybranych przyktadach

W ostatniej cze$ci artykutu podjeto probe egzemplifikacji przeobrazen i przewarto-
sciowan na przyktadach konkretnych przedsigbiorstw dziatajacych na rynku migdzy-
narodowym. Badanie przeprowadzono, wykorzystujac model integracji biznesowej'

16 Wykorzystano znany mechanizm i terminologie powszechnie akceptowanego modelu etapowe;j inte-
gracji panstw (B. Ballasy) w odniesieniu do przedsigbiorstw.
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— etapowej internacjonalizacji w odniesieniu do korporacji — orchestratorow sieci:
Volkswagen, Siemens, British Petroleum.

W celu zapewnienia przejrzystos$ci badania scharakteryzowano krétko idee modelu
integracji biznesowej; kluczowe cechy poszczegolnych etapéw przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Model integracji biznesowej na tle modelu integracji panstw

Eta Opis etapu w modelu integracji Opis etapu w modelu integracji biznesowej
P gospodarczej panstw przedsigbiorstw
SWH (strefa wolnego handlu): Umowy o wspélpracy — zwykle w ramach
Co. 0. A lancucha produkeyjnego:

*  zniesienie taryfi ograniczen . . ; duk
iloSciowych miedzy panstwami zroznicowana ofe rta produktowa
cztonkowskimi strefy: podmiotow wspotpracujacych;

I . Igczenie podmiotow ’Zwykle o ograni- » wspolpraca matych przedsigbiorstw
czonym ,,psychologicznym” dystansie, kﬁje (;\;V};(;il\;}viglomeraq a - dystrykty
zasiegu regionalnym; . pk s i dsiebi

*  handel dobrami zréznicowanymi ekspansja przedsigbiorstw poprzez usta-
(.narodowymi”) nawianie oddziatow, zwykle o zasiegu

” y regionalnym
Stala kooperacja przedsiebiorstw krajo-
. ) wych prowadzi do ich konsolidacji:
IEC (gr\l;;ch ilr‘ljg' olna zewnetrzna « ,,monopolizacja narodowa” (mate kraje)
taryfa celnff' ¢ lub ,,oligopolizacja narodowa” (duze

e jednolita polityka wobec krajow Obsz,a ', Ib- US.A czy UE);

I trzecich: *  wspolne przedsiewziecia

*  wspoélne zawieranie umow z parterami ~ zawieranie umow joint veniire
Zewngtrznymi: z podmiotami z wlasnej branzy,

e dominujace powiazania regionalne ;wykle na bh.SkICh kulturowo’

i geograficznie rynkach (wspolne
wzorce konsumpceyjne)
Jednolita polityka handlowa produktu
(klasy produktow, segmenty rynku)
— specjalizacja:
. . » uksztaltowanie wiodacych dziatow sieci
WRO(,:; SZI; ?fg;g;ﬁ? wewnetrznych: — konsolidacja sfer aktywnos$ci w kilku
* oparty na czterech swobodach: obs;ar ach (zwyk.Ie 2-5); . L
I — bizent towaréw » stabilizacja oraz intensyfikacja powigzan
- przepf wu ush » w tych sferach (produkcja, dystrybucja,
- grzeggwu sily foboczej przeptyw technologii, kapitatu i zasobow
. ludzkich);
— przeptywu kapitalu » ustanawianie czterech typow filii,

» firm satelitarnych (produkcyjnych,
handlowo-ustlugowych, technologicz-
nych, strategicznych)

Globalna koordynacja systemu:
UE (unia ekonomiczna): e alianse strategiczne, intensyfikacja

*  WR + koordynacja polityk fuzji i przeje¢ migdzynarodowych

v gospodarczych uczestnikow, M & As);
w tym np. polityki konkurencji; *  wylanianie strategicznych komorek

* ponadnarodowe instytucje organizacyjnych nastawionych na
zarzadzajaco-koordynujace koordynowane globalnie rozproszonych

funkcji, centra kompetencji sieci
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Portfel marek / marka globalna
- segmenty rynku globalnego:
ustalenie portfela marek z podzialem
na obshugiwane segmenty rynku
(pozycjonowanie marek, produktow);
* mozliwe stworzenie wspolnej marki

UW (unia walutowa):
e usztywnienie kurséw wymiany walut;

Vv *  mozliwa wspélna waluta; eodvé dzielnveh) 1ub X
e stopniowe ujednolicanie rynku (z uegcys samodzieinyc ) uo ,weiag-
kapitalowego; gnigcie” ich pod parasol wspdlnej marki;

» systematyczne ujednolicanie standardu
obstugi klienta globalnego — konkurowa-
nie ,,mickka” warto$cig dodana;

» reorganizacja struktury zarzadzania
w wyniku implementacji nowe;j strategii
konkurencyjnej

Globalne Sieci Biznesowe (GSB) jako

mechanizm regulacji — system

»gospodarczo-polityczny”:

» globalny ,,zarzad” sieci skupiajacej
»zewnetrznie” samodzielne podmioty —
orchestrator jako lider, koordynator

*  Kkonieczno$¢ zmian instytucjonalnych
w wyniku poglebienia integracji

UP (unia polityczna):
ponadnarodowe instytucje
— przeniesienie na poziom ponadnaro-
dowy decyzji o ,,politycznych”;

*  pewien stopieh dobrowolnego . algz;yta%teél\;[v;fg 1(;)bsza kluczowych
ograniczenia suwerennosci nadal y y
VI kompetenc;ji;

samodzielnych panstw;

*  wspdlne stanowiska (kompromis)
jako wyraz wspotpracy konkurujacych
(nawet stale panstw) walczacych
0 pozycj¢ dominujgca w rozwigzywa-
niu problemoéow globalnych
— Kkooperencja

» oligopole branzowo-regionalne;

» koncepcja wspotpracy na bazie
strategicznie zorientowanego tancucha
tworzenia wartos$ci;

» kooperencja — wspotpraca bezposrednich
konkurentow;

* uczestnictwo w przedsigwzigciach
potwierdzajacych ,,spoteczng
odpowiedzialno$¢” organizacji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Model ten przywotano, by wskazaé, ze w istocie rozwoj globalnych sieci bizneso-
wych widoczny jest we wszystkich sektorach gospodarki §wiatowej. Powstawanie GSB
nastepuje w wyniku realizacji przez przedsigbiorstwa ,,swoich” strategii wykorzystywania
otwierajacych si¢ mozliwosci na rynku mi¢dzynarodowym. Internacjonalizacja, bedaca
reakcja/odpowiedzig przedsigbiorstw na zmiany uwarunkowan rozwojowych, nakazuje
im tworzenie koalicji — etap globalizacji korporacyjnej. Kierunek i tempo rozbudowywa-
nia struktur GSB zaleza od przewarto$ciowan zachodzacych wraz z rozwojem procesu
globalizacji — konieczno$¢ wspolpracy, glokalizacja, kooperencja!’, zrownowazony roz-
woj, warto$¢ wspolna'® —w konkretnych obszarach geograficznych i branzowych.

17 Kooperencja to sytuacja, w ktorej rywale konkurujag w pewnych obszarach, ale w innych sg zdol-
ni do wspotdziatania (dzielenia si¢ wiedza, wymiany doswiadczen). Wymaga to poczucia wlasnej sity
(kluczowych kompetencji) i ,,madro$ci” wynikajacej z doglebnego zbadania wymogow wspolczesnego
rynku (koniecznosci budowania konkurencyjnosci systemowej). Wymog funkcjonowania w globalnej
przestrzeni biznesowej sprawia, ze jej zbadanie przez jeden podmiot jest niemozliwe. Rodzi to koniecz-
no$¢ wspodtpracy, w tym migdzy bezposrednimi konkurentami dziatajagcymi na tym samym obszarze.
Strategia kooperencyjna polega ponadto na zrozumieniu kwestii szybkiego starzenia si¢ standardow
i poszukiwaniu wszelkich koncepcji tworzenia nowej wartosci dodanej. Dzigki temu podmioty innowa-
cyjne, nawet mate, nieposiadajace wystarczajacego potencjatu, aby dokona¢ internacjonalizacji swoich
odkry¢, moga uczestniczyé w GSB i czerpac korzysSci ze swojego modelu biznesowego (jako element
centrum B+R sieci), a nie jednorazowo sprzeda¢ pomyst.

18]dea warto$ci wspdlnej zarodzita sie niejako w toku ewolucji uwarunkowan konkurencyjnosci w dobie glo-
balizacji korporacyjnej. Sie¢ biznesowa jako koalicja tak réznych uczestnikow wymaga wielu kompromisow.
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Podsumowaniem artykutu bedzie zatem analiza realizacji modelu integracji biz-
nesowej w praktyce (trzy case studies roznych sektoréow z rynku europejskiego). Na
przyktadach GSB Volkswagen, Siemens oraz British Petroleum, bedacych wynikiem
strategii internacjonalizacji wielu zr6znicowanych przedsiebiorstw, starano si¢ wyka-
za¢, ze poprzez wlaczenie w sie¢ poszczegolne firmy/uczestnicy GSB staty si¢ zdolne
do dzialania na wymagajacym rynku mi¢dzynarodowym.

Case study nr 1. Przypadek etapowego kreowania GSB Volkswagen

Analiza systemu powigzan w ramach istniejacej obecnie GSB Volkswagen (VW)
pozwala stwierdzi¢, ze byla ona tworzona w rytm modelu integracji biznesowej. Do
konca lat 60. XX w. VW wypracowywal swoja pozycje na lokalnym (niemieckim)
rynku, m.in. podpisujagc umowy o wspolpracy'. Kolejnym etapem byto przygotowy-
wanie si¢, wraz z pozostatymi graczami na rynku lokalnym, do pelnego wyjscia na
rynek migdzynarodowy. Kooperacja ze statymi dostawcami, ale takze mniejszymi pro-
ducentami prowadzi do konsolidacji tancuchéw produkcyjnych oraz podzialu rynku
na strefy wpltywow (,,oligopolizacja” narodowa). W przypadku VW pozycje¢ te dawat
zakup marki Audi od Daimlera (wejscie do grona liderow, obok BMW 1 Daimlera).
Lata 70. XX w. to ksztaltowanie si¢ oligopolistycznej struktury catego rynku europej-
skiego — aktywny udzial mniejszych przedsigbiorstw, np. francuskich, hiszpanskich.
Zawieranie wielu umow joint venture miedzy podmiotami z calej branzy. Poczatkowo
zwykle na bliskich kulturowo i1 geograficznie rynkach (etap 1) — wypracowywanie
wspolnych wzorcow (modeli). W latach 80. oraz 90. XX w. sie¢ VW weszla w faze
budowy wspolnego rynku (etap III). Umowy o wspdtpracy zostaty poglebione, VW
dokonywatl przyjaznych przeje¢. Zakupy udziatoéw: 1977 r. — nabycie 75% udzialow
w Chrystler Motors w Brazylii; 1980 r. przejecie Chrysler Fevre Argentina S.A.1.C;
1985 r. — zakup 50% udziatéw w Shanghai Tractor & Automobile Corporation w Chi-
nach; 1986 r. — przejecie 51% udzialdow w hiszpanskim SEAT; 1991 r. — przejecie 31%
akcji czeskiej SKODA automobilova a.s; 1991 r. — zakup 80% akcji Bratislavské Au-
tomobilové Zavody; 1993 r. — przejecie FSR Tarpan (Polska). Sg to przyktady realiza-
cji strategii internacjonalizacji przez wymienione podmioty. Decyzja dotyczy wyboru
$ciezki umiedzynarodowienia w formie wspottworzenia globalnej sieci VW.
Systematycznie ksztattowata si¢ wspodlna polityka handlowa produktu w ramach
sieci — klasy produktow, obstugiwane przez uczestnikow segmenty rynku. Specja-
lizacja z kolei doprowadzita do uksztaltowania wiodacych dziatéw sieci jako kilku
sfer priorytetowych aktywnosci. Uczestnicy sieci (wczesniej samodzielne przedsie-
biorstwa, zwykle dziatajace tylko lokalnie) stawali si¢ ogniwami mi¢dzynarodowego
systemu — stabilizacja 1 intensyfikacja powigzan, ustanawianie czterech typow filii:
produkcyjne (montownie, wyspecjalizowane zaklady), dystrybucyjne (handlowo-ustu-
gowe), technologiczne (kreujace wzorce, modele, design) oraz strategiczne (decyduja-
ce o kierunkach rozwoju danego obszaru sieci). W ten sposéb cztonkowie sieci zajeli
swoje pozycje na rynku migdzynarodowym. W kolejnej fazie kapitalne znaczenie mia-
o stworzenie mechanizméw koordynacji sieci — powotanie komorek strategicznych,

1 Na przyktad w 1965 r. nastapito przejecie od koncernu Daimler-Benz firmy Auto Union — udziaty 50,3%,
nastepnie wspoélpraca byta systematyczne poglebiana (1969 r. — wzrost udziatow do 59,5%, 2009 r. —
99,55%).
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ktorych zadaniem bylo stymulowanie procesow tworzenia warto$ci dodanej przy uzy-
ciu istniejacego tancucha produkcyjnego (etap IV) — struktura organizacyjna sieci VW
(Rosinska-Bukowska 2012, s. 271).

Etap V realizowany w sieci VW to ustalenie portfela marek z podziatem na obstu-
giwane segmenty rynku, w tym z dbatoscig o unikanie ,,kanibalizacji” produktow (np.
ograniczenia dla skody superb ,,zjadajacej” segment VW). Stworzona GSB VW jest swo-
istym ,,holdingiem motoryzacyjnym”, skupia bowiem niezmiernie zréznicowane przed-
sigbiorstwa — Audi, Bugatti, Bentleya, Lamborghini, Porsche, §kode;, VVW, SEAT-a, Sca-
ni¢, MAN-a, a dodatkowo dziesigtki mniejszych i mniej znanych dostawcdéw konkretnych
czesci 1 podzespotow. Kazde z przedsiebiorstw funkcjonujace w tym systemie realizuje
swoja strategie internacjonalizacji, cho¢ czgsciowo podporzadkowang modelowi GSB.
Jest to wynikiem dobrowolnej rezygnacji tych firm z czeSci swojej suwerennosci na
rzecz globalnej efektywnosci (zdolnosci funkcjonowania na rynku mi¢dzynarodowym).
Sprawnos¢ tak zorganizowanej sieci globalnej zapewnia klarowna struktura organiza-
cyjna. Zarzady poszczegolnych firm (czlonkdw sieci) moga wdraza¢ wiasne koncepcje
rozwojowe, pod warunkiem ze mieszcza si¢ one w wymogach dlugookresowe;j strategii
sieci — Group Values and Model of Suitable Development® (etap VI).

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze wydaje si¢, ze case study dotyczace GSB
VW pokazuje, jak mozna realizowa¢ rézne modele internacjonalizacji, koncentrujac
si¢ na indywidualnych predyspozycjach (zréznicowanych; np. innowacje, image, ja-
kos¢, niska cena), a rGwnoczesnie by¢ zdolnym do sprostania wymogom globalizacji
korporacyjnej, cho¢ oczywiscie wigze si¢ to z cze§ciowym ograniczeniem ,,suweren-
nos$ci” decyzji konkretnych podmiotow.

Case study nr 2. Przypadek etapowego kreowania GSB Siemens

Globalna sie¢ Siemensa obejmuje korporacje-matke Siemens AG oraz okoto 1700 sto-
warzyszonych przedsigbiorstw rozproszonych w 190 krajach. Rdzeniem korporacji jest
17 pionow organizacyjnych, koncentrujacych si¢ w trzech sektorach: przemystowym,
energetycznym i ochrony zdrowia. W kazdym znajduja si¢ autonomiczne wczesniej
przedsigbiorstwa, ktore zdecydowaly si¢ wiaczy¢ do sieci i w ten sposéb realizowac
model internacjonalizacji (dostosowujac si¢ do wyzwan globalizacji korporacyjnej).
Analizujac rozwdj sieci Siemens, mozna stwierdzi¢, ze takze w tym przypadku
sie¢ jest efektem wdrazania idei integracji biznesowej. Etap I to kumulacja aktywow
rynku lokalnego: 1903 r. — potaczenie Elektrizitits-Aktiengesellschaft z Schuckert &
Co, a nastepnie z Allgemeine Elektrizitits-Gesellschaft (AEG); 1919 r. — wspotpraca
z firmg Osram GmbH KG; 1920 r. — fuzja Auer-Gesellschaft i AEG; 1928 r. — potacze-
nie Gebruder Siemens & Co z Rutgerswerke AG; 1932 r. — utworzenie Siemens-Re-
iniger-Werke. State pogtebianie integracji i/lub kooperacji przedsigbiorstw krajowych
doprowadzito do ich konsolidacji, ,,monopolizacji” narodowej (etap II). W rezultacie
nastgpito uksztattowanie wiodacych dzialéw sieci oraz rozlokowanie firm satelitarnych
(produkcyjnych, handlowo-ustugowych, technologicznych, strategicznych). Taki mo-
del byl realizowany do 1966 1., czyli oficjalnego powstania Siemens AG (etap I1I) — sta-

20 Budowanie wartosci sieci i model zrownowazonego nig zarzadzania wedtug Koncernstrategie 2015
obejmuje pig¢ sfer: klientow i rynek, innowacje, efektywno$¢ (praca, czas, wiedza), orientacj¢ na war-
tos$¢, atrakcyjno$¢ miejsca pracy.
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bilizowanie ,,rynku wewnetrznego™ sieci. Kiedy w 1990 r. nastapito uporzagdkowanie
sfer aktywnosci, wskazano az 15 dziatow produktowych. Modele internacjonalizacji
realizowane przez uczestnikow systemu pozostawaty zatem relatywnie zréznicowane.

Presja rynku (w tym zmiany spowodowane wymogami ewoluujacej globalizacji)
wymusity jednak powotanie globalnej komorki sterujacej (etap IV), majacej koordyno-
wac zroznicowane strategie cztonkoéw systemu, a docelowo integrowac sie¢ (finanso-
wo, B+R). Realizacja wlasnych strategii (np. BSH Bosch-Siemens), ale z uwzglednie-
niem standardow, procedur czy informacji o wszelkich nowos$ciach technologicznych
powstajacych zaréwno w firmie, jak i otoczeniu zewnetrznym. Dodatkowo globalna
koordynacja przeplywu wiedzy mi¢dzy poszczegdlnymi jednostkami sieci (internali-
zacja). W zwiazku z innym modelem strategii marki niz w przypadku VW etap V to
rebranding, czyli ,,wciagganie” wszystkich nowo budowanych relacji pod wspolny pa-
rasol marki Siemens; jest to warto$¢ dodana dla uczestnikow GSB Siemens?!. Obecnie
obserwujemy realizacje etapu VI — zapewnienie spdjnosci dziatan wszystkich przed-
sigbiorstw skupionych w sieci Siemens 1 wokot niej (zatem na rdznych jej poziomach,
na podstawie roznych form i zasad wspotpracy) odbywa si¢ poprzez Global Shared
Services.

Podsumowujac, mozna powiedziec, ze case study dla GSB Siemens takze potwier-
dza to, ze wlaczajac si¢ w globalny system budowania konkurencyjnosci pod przy-
wodztwem jednego z liderow branzowych (tu sektora przemystowo-elektronicznego),
uczestnicy mogg realizowac swoje rozne strategie internacjonalizacji — rOwnoczes$nie
zyskujac wskazdwki co do tego, jak najefektywniej dziata¢ pod presja migdzynarodo-
wej konkurenc;ji.

Case study nr 3. Przypadek etapowego kreowania GSB British Petroleum

Analiza procesu ksztalttowania si¢ GSB British Petroleum (BP) pozwala dostrzec roz-
nice w modelach wdrazania koncepcji integracji biznesowej w réznych sektorach,
a rownoczes$nie podkresli¢ stato$¢ samej idei. Etap I rozwoju GSB BP to budowa-
nie ,,lokalnej” pozycji w ramach imperium wptywow brytyjskich: 1909 r. — zatozenie
Anglo-Persian Oil Company (pdzniej Anglo-Iranian), 1934 r. — joint venture Anglo-
-Iranian Oil Corporation (,,baza” pdzniejszego BP) z Kuwait Oil Company; 1954 r. —
konsorcjum Anglo-Iranian Oil Company oraz Standard Oil Indiana (Amoco); 1969 r.
— zakup 25% udziatow Standard Oil Company of Ohio (Sohio). Etap II to podjgcie
walki o pozycje w gronie globalnych liderow (oligopol branzowy): w wyniku przeje-
cia Amoco (1998), Burmah Castrol i Atlantic Richfield Company (2000%%), marki Aral
(2002%) oraz zawierania licznych umow joint venture z podmiotami z wtasnej branzy.
Dla wlaczonych w sie¢ podmiotéw to wybdr drogi internacjonalizacji.

Etap III to umacnianie poszczegdlnych obszaréw sieci — inwestycje na catym
rynku §wiatowym w formie roznych alianséw (w tym joint venture z bezposredni-
mi konkurentami). Dotaczanie kolejnych przedsiebiorstw, wybierajacych taki sposob
dostosowywania si¢ do nowych wymogoéw rynku, to przyktad strategii internacjona-

2 Warto$¢ marki Siemens to 8,5 mld USD (2013).

222000 r. — potaczenie BP Amoco z Atlantic Richfield Company (ARCO); warto$¢ transakeji 26,8 mld USD.
22002 r. — przejecie od Veba Oil marki Aral (sie¢ stacji benzynowych) — w lutym 51% udziatow, w lipcu
pozostatych 49% (3,6 mld USD).
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lizacji w sektorze?. Nalezy podkresli¢, ze jest to proces trwajgcy/otwarty. Kapitalne
znaczenie ma sposob doboru kooperantow — wedtug okreslonych zasad wspotpracy, co
oznacza, ze podmioty decydujace si¢ na wejscie do systemu §wiadomie wybraly taki
model internacjonalizacji dziatalnos$ci.

Kolejnym etapem rozwoju sieci ,,petrochemicznej” zgodnie z trendami globalnymi
jest wyjscie poza obszar wydobycia i1 handlu tradycyjnymi produktami petrochemicz-
nymi — poszukiwanie kooperantow sieci operujacych w przyszitosciowych obszarach,
np. 2009 r. — BP Solar (Espana SAU) nabyto firm¢ Orisol Corp Energetica SA, ope-
ratora farmy wiatrowej 1 stonecznej w Hiszpanii; 2009 r. — BP Solar i RGE Energy
AG podjely wspotprace dotyczacy instalacji paneli stonecznych w Niemczech. Takze
w tych przypadkach wybor drogi internacjonalizacji jest elementem strategii budowa-
nia konkurencyjnosci migdzynarodowej (dla BP etap IV). Rownoczes$nie w kontekscie
niniejszej analizy stanowi to dowdd na to, ze globalizacja, stawiajgc nowe wyzwania,
uruchamia nowe sfery aktywnos$ci. Pozwala to kolejnym przedsigbiorstwom wiaczy¢
si¢ w ten proces 1 wdrazac ich strategie internacjonalizacji. Obecnie GSB BP realizuje
etapy V 1 VI, czyli wykorzystuje sitg¢ marki BP (przyktady: TNK-BP, rebranding Aral
na BP) oraz organizuje wspdlprace na bazie strategiczne zorientowanego tancucha
tworzenia wartosci (w tym dzigki kooperencji z Shell, Statoil, ExxonMobil, Conoco-
Phillips — konsorcjum benchmarkingowe).

Analiza case study GSB BP pozwala dostrzec pewne rdznice w realizowanym mo-
delu budowania konkurencyjnos$ci w wyniku internacjonalizacji, co cz¢sciowo wynika
ze specyfiki branzy. Rownoczesnie wydaje si¢, ze teza o wykorzystywaniu modelu in-
tegracji biznesowej jako wzorcowej $ciezki rozwoju globalnych sieci zostata potwier-
dzona. Podobnie jak to, ze wiaczanie si¢ w struktury najpotezniejszych GSB pozwala
mniejszym podmiotom o réznorodnych kompetencjach zaistnie¢ na rynku migdzyna-
rodowym. Nalezy oczywiscie zaznaczy¢, ze wymaga to spelnienia przez nie odpowied-
nich wymogo6w oraz zaakceptowania swojego miejsca w danej sieci, zgodnego z posia-
danym przez nie potencjatem i kluczowymi kompetencjami. Wiaczenie si¢ w struktury
GSB jest $ciezka internacjonalizacji dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, wyborem sposobu
dostosowania modelu biznesowego do uwarunkowan otoczenia i stawianych przez nie
wyzwan.

Podsumowanie

W artykule podjeto probe wskazania zmian w strategiach internacjonalizacji przed-
siebiorstw w dobie globalizacji, zwracajac uwage na specyfike wymogoéw odno$nie
do metod budowania konkurencyjnosci w poszczegdlnych fazach rozwoju procesu.
Podkreslono, ze obecny etap, globalizacja korporacyjna, oznacza konieczno$¢ budo-
wania koalicji, systemow korporacyjnych jako uktadéw zdolnych do sprostania ciagle
rosngcym wymogom rynku. W efekcie przedsigbiorstwa muszg wiacza¢ si¢ w takie
systemy, aby moc konkurowac¢ na rynku globalnym. Prowadzi to do rozbudowywania

* Specyfika sektora to silne uzaleznienie od warunkoéw naturalnych (wystgpowania z16z), co wzmaga
konieczno$¢ integracji nawet bezposrednich konkurentow, np. 2003 r. — joint venture BP i rosyjskiego
TNK, BP 50%/TNK 50%; 2005 r. — joint venture BP 1 Exxon, wspdlna eksploracja zt6z ThunderHorse,
udziaty BP 75%/Exxon 25%; 2005 r. — joint venture BP i Repsol YPF, wspdlna eksploatacja zt6z gazu,
BP 70%/YPF 30%.
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globalnych sieci biznesowych wokoét najpotezniejszych korporacji (przywotano przy-
ktady Volkswagena, Siemensa, British Petroleum).

GSB, realizujac dziatalno$¢ globalna, podkreslaja konieczno$¢ dostrzegania rdz-
nic migdzy lokalnymi rynkami i budowania na ich podstawie przewagi konkurencyjnej
(Huffiin. 2011, s. 281-286). W efekcie powstaje miejsce na wspOtprace z ,,miejscowymi
specjalistami”, mniejszymi partnerami osadzonymi silnie na lokalnych rynkach, w pro-
fesjonalnych niszach rynkowych. Podmiotom tym pozwala to na wlaczenie si¢ w rynek
miedzynarodowy (realizacj¢ wlasnego modelu internacjonalizacji, np. joint venture ze
swiatowym liderem, wielkag KTN). Oczywiscie mozna uznac to za podporzadkowanie,
utrate suwerennosci, ale w istocie jest to po prostu efekt ,,walki konkurencyjnej”, wybor
drogi rozwoju na podstawie analizy SWOT, wlasciwego dla danego przedsigbiorstwa
modelu biznesowego dostosowanego do wymogow globalizacji korporacyjne;j.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przeanalizowanie zmian w strategiach internacjonalizacji przed-
siebiorstw w wyniku ewolucji warunkéw funkcjonowania w gospodarce Swiatowe;.
Podjeto probe ocenienia wptywu etapowego procesu globalizacji na modele funkcjo-
nowania przedsigbiorstw, zwlaszcza na zasady budowania konkurencyjnosci. Skon-
centrowano si¢ na kluczowych wymogach strategii konkurencyjnych, odpowiednich
do wyzwan XXI w. Artykut podzielono na cztery czesci. W pierwszej przeanalizo-
wano ewolucje proceséw globalizacji. W drugiej odniesiono si¢ do wptywu tychze
zmian na zmuszone do dostosowywania si¢ do ich rytmu przedsigbiorstwa. W trze-
ciej omowiono konsekwencje obecnej fazy globalizacji dla systemu konkurencyj-
nosci przedsiebiorstwa. W ostatniej podjeto probe egzemplifikacji zachodzacych
przeobrazen na przyktadach wybranych korporacji (Volkswagen, Siemens, British
Petroleum).
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Summary

Internationalization of enterprises
— the essence of competitiveness building in the corporate globalization era

The purpose of this article is to analyze the changes in the strategies of the internationalization
of enterprises as a result of the evolution the global economy. An attempt is made to assess the
impact of the progressive stages of the process of globalization on the models of functioning
of enterprises, especially the rules of competitiveness building. The article is divided into four
parts. The first part is an analysis of the evolution of the globalization processes. The second
part refers to the impact of changes in the globalization process for businesses. The third part
shows the implications of the current phase of globalization for the competitiveness system.
The last part is an attempt to explain the methods of the implementation of these challenges
using selected corporations as examples (Volkswagen, Siemens, British Petroleum).

Stowa kluczowe: internacjonalizacja, przedsigbiorstwa, korporacje, globalizacja, konkurencyjnosé¢
Key words: internationalization, enterprises, globalization, corporations, competitiveness

JEL: F23, F61

171



