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WYZWANIA STRATEGICZNE
STOJACE PRZED KORPORACJAMI
Z. KRAJOW WSCHODZACYCH

Streszczenie: Niniejsze opracowanie zostato poswigcone identyfikacji obszarow, ktore sta-
nowia o przysztym rozwoju korporacji transnarodowych z krajow wschodzacych (WKTN).
Przeprowadzona zostata analiza potencjalnych wyzwan i ich wptywu na dziatalno$¢ szcze-
golnej grupy firm, jakimi sa WKTN. Mozliwe zagrozenia zostaly podzielone na dwie grupy
— wewngtrzne i zewngtrzne. Zgodnie z sugestia autora WKTN powinny skupiac si¢ na reali-
zacji dlugofalowych strategii opartych na wewngtrznych wyzwaniach. Tre$¢ artykutu zosta-
ta réwniez wzbogacona o empiryczne przyktady firm, ktére w sposob umiejgtny przezwy-
cigzaja problemy w procesie umigdzynarodowienia.

Stowa kluczowe: korporacje transnarodowe, kraje wschodzace, internacjonalizacja.

1. Wstep

Zjawisko ekspansji firm z krajow stabiej rozwinig¢tych w ostatnich latach nabiera
tempa. Mozna wrecz pokusi¢ sig¢ o stwierdzenie, Ze nastgpuje zmiana postrzegania
roli nowych korporacji transnarodowych w gospodarce $wiatowej. Szczegolna
uwage zwracaja transakcje, ktorych przedmiotem jest przejecie znanych firm z
rozwinig¢tych systemow gospodarczych. W zaleznos$ci od nastawienia opinii pub-
licznej tego typu transakcje zyskuja szersza aprobatg lub sa wrecz bojkotowane.
Zwiazane jest to z pojawiajacymi si¢ obawami o przysztos¢ przejmowanego pod-
miotu i aktywoéw bedacych w jego posiadaniu.

Wydarzenia, ktore maja obecnie miejsce na $wiecie, stawiaja w szczegolnym poto-
zeniu wschodzace korporacje transnarodowe (WKTN). Z jednej strony obecne warun-
ki sa sprzyjajace do ekspansji kapitatowej (wzrost gospodarczy w krajach wschodza-
cych czy tez globalizacja), a z drugiej pojawiaja sig¢ zagrozenia dla ich rozwoju.

Mimo dynamicznego tempa rozwoju WKTN, musza one boryka¢ si¢ z wielo-
ma problemami i ograniczeniami. Tylko od ich przezwycigzenia zaleza przyszie
losy wielkich firm z krajow wschodzacych. W przeciwnym wypadku przysztosé
ich ekspansji zagranicznej moze zosta¢ zagrozona. Co wigcej, kosztowne projekty
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ekspansji zagranicznej w przypadku ich niepowodzenia moga oznacza¢ bankruc-
two catej korporacji.

Gtownym celem tego opracowania jest identyfikacja wyzwan stojacych przed
korporacjami transnarodowymi z krajow wschodzacych. Nastepnie przedstawione
zostang przyktady firm, ktore moga sta¢ si¢ wzorcami dla innych WKTN. Catos¢
zostanie zamknigta podsumowaniem zawierajacym rekomendacje odnosnie do
rozwoju ,,nowych” korporacji.

2. Analiza potencjalnych wyzwan
stojacych przed korporacjami z krajow wschodzacych

Silng pozycje korporacji transnarodowych z krajow wschodzacych, nawet wobec
ostatniego kryzysu finansowego, uwypukla fakt ich aktywnosci w trudnych cza-
sach $wiatowego spowolnienia. W badaniu przeprowadzonym w roku 2009 blisko
50% firm ze Stanéw Zjednoczonych i ,,starej” Unii Europejskiej rozwazato ograni-
czenie BIZ, podczas gdy wérod firm z Ameryki Lacinskiej i Europy Srodkowej i
Wschodniej byto to mniej niz 20% [World Investment... 2009, s. 14]. Mozna wrecz
mowi¢ o tendencji wsérdd firm z krajow wschodzacych, ktore dzigki mniejszemu
uzaleznieniu od finansowania zewngtrznego mogly w atrakcyjnych cenach naby-
wac udziaty w firmach w krajach rozwinigtych.

Takie dziatania, mimo iz usprawiedliwione rachunkiem ekonomicznym, czgsto
spotykaly si¢ z niechgcia ze strony wladz krajow przyjmujacych. Zjawisko to mozna
okresli¢ protekcjonizmem w zakresie inwestycji zagranicznych. Moglo to doprowadzi¢
do zmniejszenia aktywnosci firm z krajow wschodzacych w realizacji ich dalekosigz-
nych strategii [Sauvant, Maschek, McAllister 2009]. Takie stanowisko wiadz krajow
przyjmujacych nie jest jednak regula i dotyczy tylko wybranych strategicznych dzie-
dzin. Naplyw inwestycji bezposrednich napotyka z reguty bardzo korzystne warunki, a
niektore kraje juz dostrzegly potencjat WKTN i lokuja biura swoich organizacji odpo-
wiedzialnych za przyciaganie BIZ w krajach o wysokim potencjale wzrostu'.

Niewatpliwie znacznym wyzwaniem stojacym przed ,,nowymi” korporacjami
jest zbudowanie solidnych marek na rynkach swiatowych. Wiaze sig to bezposred-
nio z postrzeganiem krajow pochodzenia tych firm. Do rangi symbolu urosto
stwierdzenie o niskiej jakos$ci chinskich produktow. Jak wigkszos¢ potocznych sa-
déw bywa bardzo btedne, jednak znajduje swoje odbicie w decyzjach konsumen-
tow. Tak znaczace firmy, jak Toyota czy tez LG, jeszcze niedawno byly postrzega-
ne jako wytworcy produktéw o niskiej jakosci. Konsekwentna polityka jakosci
w potaczeniu z duzymi naktadami na badania i rozw6j pozwolily na objecie pozy-
cji s$wiatowych liderow w swoich branzach.

I Szwedzka organizacja odpowiedzialna za promocje inwestycji ,,Invest in Sweden” wéréd 5 za-
granicznych biur 3 umiescita w krajach wschodzacych: Chinach, Indiach i Brazylii.
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Kolejnym wyzwaniem dla WKTN jest z pewno$cia uniezaleznienie si¢ od
wpltywow wiadz i sytuacji politycznej w kraju pochodzenia. Dzigki temu mozliwe
jest zmniejszenie ryzyka dziatalnosci, ale takze wigksza autonomia dziatania. Szcze-
golnie w systemach gospodarczych bez diugich tradycji wolnorynkowych powiaza-
nie aparatu politycznego z najwigkszymi firmami jest bardzo silne. Duza czg$¢ inwe-
stycji zagranicznych podejmowana jest przez tzw. narodowych czempiondw, czyli
kluczowe dla gospodarki firmy cieszace si¢ poparciem wtadz. Oprocz tej grupy firm,
ktore znajduja si¢ pod bezposrednia kontrola wiadz, polityka panstwa macierzystego
moze wptywac na pozostate firmy rozwazajace ekspansj¢ zagraniczna. W przypadku
Chin dostep do taniego kapitatu oraz stopniowa aprecjacja juana prowadzi do zwigk-
szenia mozliwo$ci finansowych firm z tego kraju [Shenkar 2009, s. 149-162]. Jednak
takie wsparcie nie moze by¢ podstawa internacjonalizacji firm, gdyz korzystne wa-
runki zewngtrzne moga w niedlugim czasie przesta¢ obowiazywac, a dziatalnos¢ za-
graniczna powinna by¢ podporzadkowana dtugofalowej strategii.

Wazna dziedzing dziatalnosci panstwa wplywajaca na mozliwosci budowania po-
zycji firm poza granicami kraju jest prawo. Przykltadem zmian w systemie prawnym
dotyczacym ekspansji kapitatowej firm z kraju wschodzacego sa Indie. Ostatnie dzie-
sigciolecie mozna scharakteryzowa¢ jako polityke naprzemiennego poluzowywania i
zacie$niania prawa dotyczacego przeje¢ zagranicznych przez firmy z tego kraju [Afs-
haripour 2010]. Réwniez witadze chinskie w taki sposob dostosowuja prawo, aby
zwigkszy¢ aktywnos¢ zagraniczna rodzimych firm [Luo, Xue, Han 2010, s. 68-79].

O powodzeniu firm na arenie miedzynarodowej decyduje ich szeroko pojeta
innowacyjnosc¢ i stworzenie unikatowych produktow i ustug. Wiaze sig to z kolei z
duzymi naktadami na badania i rozwo;.

W podejsciu WKTN do innowacji i technologii mozna wyrdzni¢ dwa podsta-
wowe typy: ,.$lepy imitator” (blind imitator) i ,,emulator” (emulator) [Li, Kozhiko-
de 2008, s. 429-450]. W pierwszym przypadku rozwiazania begdace juz w obiegu sa
catkowicie i w niezmienionej formie wykorzystywane w dzialalno$ci przedsigbior-
stwa. Podstawowym zagrozeniem zwiazanym z takim postgpowaniem jest nie-
podejmowanie prob wykorzystania pozyskanych informacji w dalszym rozwoju
wlasnych poktaddéw wiedzy. Drugie podejscie oznacza budowanie wlasnej wiedzy i
technologii na podstawie pozyskanej wiedzy z zewngtrznych zrodet. Przedsigbior-
stwo — emulator dzigki poczatkowemu ,,zastrzykowi” zewngtrznej wiedzy stara sig
przedstawi¢ wlasne, lepsze rozwiazania, ktore beda shuzy¢ realizacji dlugofalowe;j
strategii. WKTN, ktora zamierza osiagnac¢ sukces w skali migdzynarodowej, nie
moze skupiac si¢ na tym pierwszym podejsciu, poniewaz bedzie z gory skazana na
niepowodzenie w wyniku podtrzymywania swoich stabosci. W takim podejsciu
moze dochodzi¢ do sytuacji, gdy zakupiona technologia z powodu braku odpo-
wiednich struktur wewnetrznych bedzie w matej tylko cze$ci wykorzystana. Przykla-
dem moze by¢ zakup firmy Thomson przez chinskiego producenta telewizoréw TLC,
ktory tak naprawdg bardzo mato zyskat na tej technologii [Rugman 2009, s. 53].
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Niewatpliwie do udanych nalezata transakcja przejgcia IBM przez chinska fir-
me¢ Lenovo. Wérdd przyczyn sukcesu nalezy wymieni¢ nacisk na pozyskiwanie
wiedzy dotyczacej zar6wno technologii, jak i organizacji. Symbolicznym faktem
bylo réwniez przeniesienie siedziby firmy Lenovo z Chin do Stanéw Zjednoczo-
nych, gdzie istnieja optymalne warunki dla branzy informatycznej. Firma ta nie
pozyskata technologii w celu przeniesienia jej do kraju macierzystego, lecz wyko-
rzystuje ja na skalg globalna. Réwnie silny nacisk potozony na budowanie marki
przyczynit si¢ do powigkszenia udziatu rynkowego tej firmy. Kolejnym z czynni-
kow byto umieszczenie w zarzadzie korporacji zard6wno dotychczasowych amery-
kanskich pracownikow, jak i ich kolegow z Chin. Mimo poczatkowych niedogod-
no$ci machina pod nazwa Lenovo z sukcesem wkracza na kolejne rynki.

Firma, ktéra rowniez w sposob umiejetny wykorzystuje pozyskana wiedzg, jest
indyjski Suzlon — jeden z czolowych dostawcow turbin wiatrowych. Przejgcia, ktore
zostaty dokonane, postuzyty do udoskonalenia posiadanej technologii i przyczynity
si¢ do zaistnienia na rynkach migdzynarodowych. Co prawda kluczowy pozostaje
rynek indyjski, jednak to ekspansja migdzynarodowa stanowi o rozwoju tej firmy.

Dziatalno$¢ innowacyjna firm moze jednak nie wystarczyc, jesli nie zostana
stworzone rozwigzania systemowe w postaci rozwoju szkolnictwa wyzszego i na-
ktadéw publicznych na badania naukowe. Tym bardziej, Ze systemy gospodarcze, z
ktorych wywodza si¢ przywotywane firmy, naleza do zapdznionych w wielu zakre-
sach. Przykltadem koniecznych zmian jest Meksyk. Powoduje to, ze firmy z tego
kraju skupiaja sig¢ gtéwnie na inwestycjach w innych krajach wschodzacych, a ich
ekspansja oparta jest na wzroScie organicznym [Vergas-Hernandez 2011, s. 9-22].
Zwiazane jest to z niskim zaawansowaniem technicznym produktow i skupieniem
na tradycyjnych branzach przemyshu.

Do zagadnien decydujacych o powodzeniu korporacji transnarodowej w dlugim
okresie nalezy jej zrbwnowazony wzrost. Sukces zbudowany na jednym pomysle lub
tylko w kraju macierzystym musi by¢ podtrzymywany przez ciagly rozwoj i przeor-
ganizowywanie. Pojawia si¢ tutaj bardzo silny nacisk na elastyczno$¢ i dostosowanie
do sytuacji na wielu rynkach. Przykladem elastycznosci w zakresie pozyskiwania
wiedzy 1 dostosowywania si¢ do rynkow zagranicznych jest internacjonalizacja chin-
skiego producenta sprzgtu gospodarstwa domowego firmy Haier. Umiejgtnie zawarte
alianse strategiczne w zakresie pozyskiwania technologii przyczyniaja si¢ do przy-
$pieszenia rozwoju technologicznego firmy [Duysters i in. 2009, s. 325-349]. Do-
prowadzilo to t¢ firme¢ do takiego poziomu rozwoju, ktory pozwolit rozpoczaé pro-
dukcje¢ we Wloszech z mysla o wymagajacym europejskim rynku.

Bardzo czgsto wzrost WKTN zawdzigczany jest przedsigbiorczosci i pracy
jednego cztowieka (np. Ratan Tata — prezes Tata Group, Carlos Slim — prezes
America Movil). Utrzymanie osiagnigtej pozycji, ale co wazniejsze — dalszy
wzrost, bedzie mozliwy tylko wtedy, gdy talenty przywodcow beda mogly byé
przekazane ich nastgpcom i wspotpracownikom. Korporacja dziatajaca w sposob
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rozproszony wymaga wielu centréw decyzyjnych i miejsc tworzenia wiedzy. Po-
dobnie wyzwanie w zakresie zarzadzania mozna odnalez¢ w przypadkach prze-
ksztalcen firm rodzinnych czy tez panstwowych przedsigbiorstw w firmy majace
dziata¢ na arenie migdzynarodowe;.

Rownie wazna jest integracja korporacji po dokonanych przejgciach zagranicz-
nych. O sukcesie danego przedsigwzigcia rozstrzygaja dopiero kolejne lata po wia-
czeniu zagranicznego przedsigbiorstwa w ramy organizacji. Jednak juz na etapie
zawierania transakcji moga pojawi¢ si¢ problemy wynikajace z braku do$wiadcze-
nia w przejeciach zagranicznych. Moze to doprowadzi¢ do zaptacenia wyzszej ceny
za przejmowane przedsigbiorstwo, niz wynika to z jego rzeczywistej wartosci. Oba-
wa przed takim niewtasciwym krokiem moze doprowadzi¢ nawet do wycofania si¢ z
potencjalnie korzystnej transakcji [Goldstein 2009, s. 129]. Niepewnos¢ w procesie
przejeé zagranicznych czgsto wymusza zwrocenie si¢ o pomoc do bankow inwesty-
cyjnych [Shimizu i in. 2004, s. 307-353]. Jednak nawet w takim wypadku koniecz-
na jest znaczna wiedza, aby podja¢ wlasciwa decyzje.

W kolejnych etapach po przejeciu mozliwa jest utrata kluczowych pracowni-
kow 1 wiedzy, ktora byta tak naprawde podstawa dokonywania przejgcia. Problemy
te sa szczegodlnie istotne w przedsigbiorstwach o podstawach rodzinnych, gdzie
wladza jest skupiona w rekach zaledwie kilku spokrewnionych osob, ktore nie sa
chetne do dzielenia si¢ nia z osobami w innych krajach. Na przykladzie brazylij-
skich korporacji mozna stwierdzi¢, ze wystepuje obawa przed ograniczeniem
wptywu rodziny na firme, ale takze tendencja do obsadzania kluczowych stanowisk
ludZmi z najblizszego otoczenia [Ramsey, Resende, Almeida 2009, s. 117-134]. Mo-
ze to mie¢ bardzo negatywne skutki dla pozyskiwania zewngtrznych talentow, kto-
re sa niezbedne w rozszerzaniu dziatalno$ci na arenie migdzynarodowej. W takiej
korporacji, mimo pozornej kontroli nad catoscia proceséw, tak naprawde rozpig-
to$¢ zarzadzania moze przekroczy¢ mase¢ krytyczna, co moze doprowadzi¢ do
ostabienia catosci organizacji.

Rowniez w tego typu organizacji moze nie znalez¢ si¢ miejsce dla najwybit-
niejszych menedzerow z przejmowanych przedsigbiorstw. Jesli obie strony bgda
prezentowaly przedstawione podejscie, wplynie to negatywnie na bilans korzysci
ptynacych z przeje¢ zagranicznych. Tym bardziej, ze podkresla si¢ aspekt poszu-
kiwania strategicznych zasobow jako jednego z gléwnych motywéw BIZ z krajow
wschodzacych [Carvalho, Duysters, Costa 2010].

Oprocz procesdOw organizacyjnych konieczne jest rowniez zwrocenie uwagi za-
rzadoéw tego typu korporacji na wspotprace z rynkami finansowymi. Emisje akcji
na najwigkszych $wiatowych gietdach i zaufanie ze strony najwigkszych inwesto-
row to ciagle wyzwanie dla korporacji z krajéw wschodzacych. Przyktadem trud-
nej, lecz zakonczonej sukcesem jest emisja akcji rosyjskiej firmy Rusal na gietdzie
w Hongkongu. Wprowadzenie akcji tej firmy na gielde wiazalo sig z ustgpstwami
wobec wladz chinskich. Aby zyska¢ ich przychylnos¢, koncern zatrudnit wielu



Wyzwania strategiczne stojace przed korporacjami z krajoéw wschodzacych 105

chinskich uczestnikow, ale takze zobowiazat si¢ do sprzedazy aluminium chin-
skiemu odbiorcy po bardzo niskich cenach [Kubik].

3. Podsumowanie

Niniejsze opracowanie zostato poswigcone zidentyfikowaniu zagrozen i wyzwan
stojacych przed korporacjami z krajow wschodzacych (tab. 1). Generalny podziat
przebiega migdzy czynnikami zewngtrznymi (niezaleznymi od poszczeg6lnych
korporacji) i wewngtrznymi (takimi, na ktére korporacja ma zasadniczy wpltyw).
Z przytoczonych przyktadow wynika, ze firmy dziatajace w niekorzystnych wa-
runkach zewngtrznych moga odnie$¢ sukces wowczas, gdy wykorzystaja swoje
wewngtrzne zasoby w sposob optymalny.

Tabela 1. Strategiczne wyzwania korporacji transnarodowych z krajow wschodzacych

Wyzwania zewngtrzne Wyzwania wewngtrzne
Prawo w krajach macierzystych Zréwnowazony wzrost
Protekcjonizm w krajach przyjmujacych System zarzadzania
Ochrona wtlasnosci intelektualnej Finansowanie ekspansji zagranicznej
Konkurencja ze strony firm z innych krajow Innowacyjnos¢ i technologia
wschodzacych
Stabo rozwinigta struktura wspierajaca Tworzenie silnych marek i reputacja korporacji
innowacyjnos¢

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z punktu widzenia WKTN nalezy skupi¢ si¢ na wyzwaniach wewngtrznych, ktore
sa mozliwe do przezwycigzenia wlasnymi $rodkami i — co wazne — mozna tego doko-
na¢ w przewidywalnej przysziosci. Znaczna rolg w dalszym rozwoju tej grupy korpo-
racji odgrywa czynnik ludzki. Oznacza to, ze od profesjonalizmu menedzeréw i ich
otwartosci na nowe warunki dziatania zalezy powodzenie analizowanych korporacji.

Rola panstw macierzystych w procesie rozwoju tych firm jest bardzo wazna,
jednak powinny one unika¢ bezposredniej interwencji i subsydiowania dziatalnosci
zagranicznej rodzimych korporacji. Unikajac tego typu dziatania, unika si¢ oskar-
zen o nieuczciwe wsparcie. W przeciwnym wypadku moze dochodzi¢ do prob blo-
kowania ekspansji tego typu firm ze strony panstw macierzystych w obawie o nie-
uczciwa konkurencje lub ingerencje w strategiczne sektory.
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STRATEGIC CHALLENGES FACED
BY MULTINATIONAL CORPORATIONS
FROM EMERGING ECONOMIES

Summary: The aim of this paper is identify the areas, which are crucial in the process of fu-
ture development of multinational corporations from emerging economies (EMNC). The
analysis revealed potential challenges and their influence on the performance of EMNC. The
challenges have been divided into two groups — internal and external ones. According to the
author’s suggestion EMNC should focus on the realization of long-term strategies aimed at
internal limitations. The paper has been enriched by empirical examples of companies which
successfully resolve arising difficulties in the process of internationalization.

Key words: transnational corporations, emerging markets, internationalization.
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