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PONADNARODOWE STRATEGIE DZIALANIA
WYBRANYCH KORPORACJI TRANSNARODOWYCH
Z BRANZY SPOZYWCZEJ

Jakub Borchard, Jakub Kraciuk

Streszczenie. Artykul przedstawia sposoby wejscia na rynki zagraniczne oraz strategie
ponadnarodowej dziatalno$ci korporacji transnarodowych. Scharakteryzowano funkcjo-
nowanie trzech wybranych korporacji z branzy rolno-spozywezej, wykorzystujacych
strategi¢ globalng i transnarodowa. Przedstawione zostaly takize korzyséci, jakie przynosi
tym korporacjom stosowanie strategii transnarodowych. Ukazano rowniez wplyw dzialal-
nosci tych firm na rozwdj gospodarczy Polski.

Slowa kluczowe: strategie, korporacje, branza spozyweza.

WSTEP

Strategia dzialania jest podstawg skutecznej walki konkurencyjnej i jej opracowanie
mozna uznaé za jeden z podstawowych czynnikow warunkujacych istnienie przedsie-
biorstwa na rynku. Czynnik ten jest szczegélnie istotny w przypadku korporacji transna-
rodowych, posiadajacych szerokie spektrum konkurentéw — od matych, lokalnych
przedsiebiorstw, po miedzynarodowe giganty.

Strategia oznacza dla firmy formule, wedlug ktérej zamierza ona konkurowac,
okresla bowiem cele oraz zasady postepowania niezbedne do jej realizacji. Wybor
odpowiedniej strategii jest kluczowy dla powodzenia dzialalnoSci przedsigbiorstwa na
rynku miedzynarodowym. Dlatego tez strategia przyjeta przez korporacje musi by¢
elastycznym polaczeniem wielu elementéw, uwzgledniajacym wszystkie czynniki
globalizacji, a jej charakter powinien by¢ cze$ciowo globalny, a czesciowo dostosowa-
ny do wymagan lokalnych. W funkcjonowaniu korporacji transnarodowych kluczowe
znaczenie odgrywaja strategie ponadgraniczne. Strategie te polegaja na optymalnym
lokowaniu poszczegdlnych funkcji/operacji i realizujacych je jednostek, ich specjaliza-
cji. integrowaniu i koordynowaniu w taki sposéb, aby nastgpowalo podnoszenie
migdzynarodowej przewagi konkurencyjnej oraz ogodlnej efektywnosci korporacji
[Nowakowski 2002].
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To, jaka strategie przyjmie korporacja do realizowania swoich zadan jest w naj-
wigkszym stopniu uwarunkowane dwoma czynnikami: presja na obnizenie kosztéw
oraz presja na dostosowanie globalnej produkcji do zréznicowanych potrzeb rynkéw
lokalnych. Te dwie tendencje z natury si¢ wykluczaja (zréznicowanie produkcji prowa-
dzi do zmniejszenia efektow skali i podniesienia ogélnych kosztéw), dlatego tez korpo-
racje musza uwaznie przeanalizowa¢ warunki, w jakich dzialajg i odpowiednio do tego
skoncentrowa¢ si¢ na wprowadzaniu produktéw globalnych i dazeniu do obnizania
kosztow lub tez na dostosowaniu si¢ do wymagan lokalnych.

SPOSOBY EKSPANSJI KORPORACJI TRANSNARODOWYCH
NA RYNKI ZAGRANICZNE

Ze strategiami ponadnarodowymi w scistym zwiazku pozostaja strategie ekspansji
korporacji transnarodowych na rynki zagraniczne (tab. 1). Okreslajg one, na jakich
nowych rynkach korporacja zamierza funkcjonowaé i jaka forme przyjma jej dzialania
(stad tez nazywane sa one niekiedy strategiami obstugi rynku). Zadaniem strategii
ponadnarodowe;j jest integracja tych rozproszonych geograficznie przedsiewzigc w celu
osiggniccia globalnej przewagi konkurencyjnej.

Tabela 1. Zalety i wady roznych sposobéw wejscia na rynki zagraniczne
Table 1. Advantages and disadvantages of the different ways of entering on the foreign markets

Forma

i Zalety Wady

ckspansji
1 2 3

Niskie koszty wejscia Brak wiedzy o rynku i odleglos¢ od klienta
S Brak potrzeby podzialu zyskow Utrudniona kontrola (odleglosc)
Eksport ity L A :

Ryzyko ograniczone do wartosci eksporto-  Wysokie koszty transportu

Wanego towaru Istnienie barier handlowych

Podniesienie efektywnosci dzialania Ryzyko niewywiazywania sie poddostawcow
Poddostawy  (just-in-time) Z umow

Muozliwosc uzyskania nizszych kosztow Utrudniona kontrola standardéw jakosci
Montaz pracy 1 zmnigjszenic Kosztow transportu Duze koszty transportu potproduktow

w regionie
docelowym

Tworzenie migjse pracy w regionie
Ominigeie barier importowych w kraju
docelowym

1 padzespolow

Niewielki wydatek kapitalu
PPewien zakres Kontroli nad dziatalnoscia
Wspoldaielenie ryzvka

Ograniczony kontakt z klientami
Brak bezposrednicj kontroli nad dzialalnoscia

i Zyski wspoldzielone z licencjobiorca
awenc)e i i : y X : -
Licencjobinrca zna warunki lokalne Utrata kontroli nad technologia
Przeksztalcanie sig licencjobiorcy w konku-

] N renta
Niskie naklady Kapitalowe Tylko czesciowa kontrola nad podleglymi
Zachowanie pewnego stopnia kontroli Jednostkami

Franchyza Wipoldziclenie rvzvka Zyski dzielone z franchvzobiorea

Lepsze dostosowanie do lokalnyeh uwarun-
kowan
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cd. tabeli |

1 2 3

Pelna kontrola nad filig Koniccznosé poniesicnia duzych nakladiw
Bezposred-  Mozliwosé ominigeia restrykeji importo- kapitalowych
nie wych Mozliwe trudnosci z pozyskaniem wykwalifi-
inwestycje  Mozliwosé uzyskania nizszych kosztow kowanej sily roboczej 1 poczatkowym dotrzy-
zagrniczne  pracy mywaniem standardow jakosci

Nizsze koszty transportu
Dostep do wiedzy i mozliwosei dzialania Trudne do utrzymania w dluzszym okresie

}_‘:&'::23:; partnera ) | Wolulicjs:‘r{: padejmowanic decyzji
WaAeoin Wspolne ponoszenic kosztow i ryzyka Mozliwosc wystapienia konfliktu miedzy
Akceptacja ze strony lokalnej wladzy partnerami '
Zachowanie centralnej kontroli Mozliwosc wystapienia konfliktu migdzy
Zapewnienie wrazliwosei na warunki zarzadem centralnym i kierownictwem filii
lokalne Ryzyko polityczne (nagjonalizacja)
Filie Mozliwosé ominigeia restrykeji importo-
wych w kraju docelowym
Brak koniecznoscei dzielenia sie dochodami
Zachowanie kontroli nad technologiami
Synergia Konflikt interesow
Przejecia Petna kontrola dzialan Mozliwos¢ zaistnienia nierownych korzysci
Wysoki koszt preejeeia _
Synergia Mozliwosé zaisinienia problemdw organiza-
Fusio stpn_:'u}nc wykorzystanie wiedzy i umiejet-  cyjnych w okresie tuz po polaczeniu
i nosci
Wykorzystanie efektu skali
Znajomosc¢ rynkow lokalnyeh Dziatamia Konkurencyjne migdzy partnerani
Kiincse Ws_pf'ﬂrlc wykorzystanie wiedzy i umiejgt-  Moze pojawid si¢ kn.nllikl nteresow _
e T nosci partnerow Trudne do utrzymania w dluzszym okresie
SURICBICZNG b driat kosztow i ryzyka Wolnicjsze podejmowanie decyzji
odzia ryzy jsze pode y7i

Dostep do komplementarnych technologii

Zrédlo: Opracowanic wlasne na podstawic: Stonchouse i inni 2001, s. 119, Zorska 1998, 5. 126, Bartol
i Martin 1991, . 752

Source; Own claboration based on: Stonchouse and others 2001, p. 119, Zorska 1998, p. 126, Bartol i Martin
1991, p. 752.

Wejscie korporacji na rynki zagraniczne moze mie¢ dwojaki charakter: tradycyjny
lub nietradycyjny [Zorska 2002]. Droga tradycyjna polega na sekwencyjnym przecho-
dzeniu korporacji przez wszystkie formy zaangazowania na rynku zagranicznym, istota
nietradycyjnej drogi ekspansji jest natomiast szybkie, bezposrednie zaangazowanie na
obcym rynku. Takie dzialanie wymaga znacznie wigkszych zasobéw niz podejscie tra-
dycyjne i rownoczesnie jest tez bardziej ryzykowne. W dluzszej perspekivwie czasowej
moze jednak przynie$é o wiele wicksze korzyéci.

Oczywiscie nie kazda z form obslugi rynku bedzie jednakowo korzystna dla przed-
sigbiorstwa. Dlatego tez kazde przedsiebiorstwo. zanim wybierze konkretng opcje wej-
scia, powinno okreslic motywy swojego zaangazowania na rynkach zagranicznych.
dokonac analizy otoczenia. wystepujacych w nim szans i zagrozen, a takze cech samej
organizacji. ktore niekiedy moga narzuca¢ pewne ograniczenia w wybhorze sposobu
ekspansji. Kolejnym etapem jest ocena stopnia dopasowania produktu do wybranych
rynkow lokalnych. Dopiero wtedy przedsigbiorstwo moze oceni¢ opcje wejscia pod
katem wiasnych potrzeb i mozliwosci oraz wybra¢ te najbardziej mu odpowiadajgcy. Na
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18 J. Borchard, J. Kraciuk

wybor okre$lonej strategii ekspansji ogromny wplyw wywiera, realizowana przez
przedsiebiorstwo, strategia ponadnarodowa, poniewaz okresla ona to, jak bardzo ofero-
wany produkt ma przystawa¢ do wymagan rynku lokalnego (celu ekspansji) i w jakim
stopniu nowe jednostki organizacyjne maja podlega¢ decyzjom centrali.

Zdolnos¢ korporacji do opracowania i wdrozenia skutecznej strategii tkwi w sklad-
nikach jg budujgcych, przedstawionych na rysunku 1. Te cztery glowne skladniki od-
powiadaja za tworzenie ukladu zaleznosei hierarchicznych, odpowiedzialnosei i decyzji,
planowania, systemow informacyjnyeh, oraz zasad i wartosci warunkujacych zachowa-
nia w przedsigbiorstwie globalnym. Sa one ze sobg Scifle powiazane i kazdy z nich
powinien by¢ wziety pod uwage w procesie budowania strategii.

s Globalny system informacji stmtegicznej s Scentralizowana wladza globalna

* Koordynacja migdzykrajowa 5“"-_11““@ o Brak oddzialu migdzynarodowego
» Globalne planowante strategiczne orgamzacyjna = Dominacja wymiaru . przedsigbior-
o Budzet globalny T stwo”

» Globalne ocenianie i systemy wynagra-
dzania

Zdolnosc
do opracowania

i wdrozenia strategii

globalnej

Procesy

carzadzania Ludzie

e Zatrudnianie obcokrajowcow
= Globalna tozsamosé e Migdzynarodowe kariery
s Orientacja na ogdlnoswiatowe Kultura s ('zeste podroze
(a nie krnjowe) zatrudnienie e Sprawozdania i dzialalnosc
e Wspalzaleznosé (a nie autonomia) liderow
przedsigbiorstw

Rys. 1. Skladniki organizacji globalnej
Fig. 1. Elements of the global organization

Zrodio: G.S. Yip .Strategia globalna, Swiatowa przewaga konkurencyjna™. PWE, Warszawa
1996, 5. 217.

Source: G.S. Yip "Global strategy. World competitive superiority™. PWE, Warsaw 1996, p. 21 7.

STRATEGIE PONADGRANICZNEJ DZIALALNOSCI KORPORACJI
TRANSNARODOWYCH (KTN)

Istnieja cziery podstawowe typy ponadgranicznych strategii KTN:

e strategia wiclonarodowa — polega na decentralizacji dzialalnosci filii zagranicz-
nych, co pozwala na lepsze dostosowanie produkcii do zbytu i potrzeb lokalnych rvnkow
w krajach goszezacych. Dobre dostosowanie dziatain korporacji do warunkéw lokalnych
moze przynies¢ wiele korzysei, jednakze sa one rownoczesnie redukowane przez niskie
efekty skali, doswiadezenia czy tez przez koniecznosé silnego rozbudowania kanatow
dystrybucji. Jest to powodem, dla ktorego realizacja tej strategii moze by¢ bardzo
koszlmmu;
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Ponadnarodowe strategie dziatania wybranyveh korporacyi... 19

e strategia migdzynarodowa — polega na nadzorowaniu i koordynowaniu przez
centrale korporacji zasobow i zdolnosci przekazywanych poszezegolnym filiom. Filie
korporacji nie posiadaja tak duzej autonomii, jak w przypadku strategii wiclonarodowej.
Sposob wykorzystania przez nie transferowanych z centrali zasobow i zdolnosci (sq to
glownie technologie i $rodki do prowadzenia kampanii marketingowych) jest scisle
nadzorowany i skoordynowany z dzialaniami innych filii. Zakres uprawnien przenoszo-
nych z centrali do filii jest bardzo maty, a stopien kontroli stosunkowo wysoki:

e strategia globalna — nacisk w niej kladzie sie przede wszystkim na redukcje
kosztéw. Procesy produkceyjne sa zwykle lokowane w kilku miejscach posiadajgeych
optymalne warunki, a produkty sg racze] niezbyt zréznicowane i maja niskie ceny.
Wszystkie procesy produkeyjno-handlowe sq $cisle zintegrowane i skoordynowane.
Silna jest rowniez integracja filii z centralg korporacji, natomiast integracja migdzy
samymi filiami stosunkowao staba;

® strategia transnarodowa — faczy w sobie dzialania zmierzajace do obnizania
kosztow produkcji przez zwigkszenie skali produkcji oraz specjalizacje poszczegolinych
jednostek z dziataniami zmierzajacymi w kierunku dostosowan do lokalnych rynkow,
na ktorych dziata korporacja. Przedsigbiorstwo, ktore zaimplementowalo strategie trans-
narodowa do swoich dziatan, spotyka si¢ z wieloma trudnosciami, zwigzanymi z koniecz-
noscia odpowiedniego wywazenia przeciwstawnych ukladow w systemie korporacyjnym:
centralizacji i decentralizacji, globalnego i lokalnego wymiaru dzialan, specjalizacji
i elastycznosci, standaryzacji i dostosowan do lokalnych wymagan. W tej strategii czgs¢
operacji jest planowana i realizowana w skali ogdlnos$wiatowej, w sposob wyspecjalizo-
wany, wielkoseryjny i standardowy. Jednoczesnie wiele dzialan musi mie¢ unikalny
charakier, by¢ dostosowanych do potrzeb okreslonego segmentu rynkowego. Ich realiza-
cja jest silnie rozproszona w skali $wiatowej i odbywa si¢ w lokalizacjach posiadajacych
optymalne warunki do zwigkszenia globalnej efektywnosci calego systemu korporacyjnego.

W poszezegdlnych ponadgranicznych strategiach korporacji transnarodowych
wystepuje rozny nacisk na obnizanie kosztow dzialalnosci czy tez zwigkszanie dosto-
sowan do rynkow lokalnych. Strategia ktora probuje taczy¢ te dwa elementy dzialan jest
strategia transnarodowa (rys. 2).

A
duza .
Strategia
globalna
presjana
koszty
Strategia
| migdzy-
mala
— — )
mala duza

presja na lokalne dostosowania
Rys. 2. Ponadgraniczne strategie dzialalnosci korporacji transnarodowych
Fig. 2. Strategies of functioning of the transnational corporations
Zrodlo: Hill, Jones za Nowakowskim [2000, s. 306].
Source: Hill, Jones after Nowakowski [2000, p. 306].
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20 J. Borchard, J. Kraciuk

STRATEGIE DZIALANIA KORPORACJI TRANSNARODOWYCH
W SEKTORZE ROLNO-SPOZYWCZYM

Na $wiecie funkcjonuje obecnie wiele korporacji transnarodowych, prowadzacych
swojq dzialalnos¢ w najrozniejszych sektorach gospodarki. Do celow analizy wybrano trzy
korporacje dziatajace w sektorze przemystu rolno-spozywczego: Nestlé, McDonald’s
oraz Cadbury Schweppes. O wyborze tych wiasnie przedsigbiorstw przesadzit fakt, iz
kazde z nich jest pod pewnym wzgledem liderem na rynku. Nestlé jest najwigksza firma
dzialajaca w sektorze rolno-spozywezym. McDonald’s stworzyl najwigksza na swiecie
sie¢ restauracji i dziata w wigkszosci krajow. Cadbury Schweppes jest bezposrednim
konkurentem firmy Nestlé w dziale stodyczy — mimo ze samo nie jest tak duze jak Ne-
stlé, to jednak pod wzgledem wartosci produkcji stodyczy objglo niedawno pozycje
$wiatowego lidera. Porownanie wymienionych przedsigbiorstw warto rozpoczac¢ od ich
pozycji w rankingu 1000 najwigkszych przedsigbiorstw na swiecie opracowanego przez
Business Week (tab. 2).

Tabela 2, Pozycja analizowanych korporacji wsrod najwigkszych firm $wiata w 2002 r.
Table 2. Position of the characterized corporations among the largest companies in the world

in 2002
Pozycja Pozycja Warlosc Sprzedaz Zyski Aktywa
Firma w kraju w rankingu rynkowa w min w mln w min
= macierzystym  Global 1000 w min USD UsD UsSD uUsD
Nestlé 2 30 96 162 54 058 4264 59 858
McDonald’s 56 99 38083 14 870 1637 22535
Cadbury
Schweppes 23 279 15023 8075 879 10 864

Zrodio: Business Week Global 1000,
Source: Business Week Global 1000.

CHARAKTERYSTYKA STRATEGII PONADNARODOWYCH
W WYBRANYCH KORPORACJACH TRANSNARODOWYCH

Nestlé

Charakterystycznymi cechami funkcjonowania Nestlé sa: wielosé marek produkto-
wych, dazenie do dostosowania swoich dzialan do lokalnych wymagan, reprezentowa-
nych przez systemy prawne, a przede wszystkim zréznicowane normy kulturowe, oraz
duzy udzial obrotdw realizowanych poza krajem macierzystym, wynoszacy 98%. Nestlé
bierze tez pod uwage fakt szczegoinego zroznicowania preferencji klientéw w stosunku
do artykutow zywnosciowych. Przykladowo, sztandarowy produkt firmy. kawa Nescafé,
charakteryzuje si¢ wieloma typami smakow, dostosowanych do upodobai konsumen-
tow w poszezegolnych krajach. Przez wiele lat cechy te pozwalaly opisywac Nestlé jako
korporacjg multilokalna.

Wraz z rozwojem dzialalnosci firmy i poszerzaniem rynkow taka strategia stala sie
malo efektywna, powodujac trudnosci w koordynacji i integracji dzialan. Dlatego tez
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nastapito przesunigcie ku bardziej globalnej formie dzialania, a realizowana strategia
przybrala ksztalt strategii transnarodowej. W dalszym ciagu istnieje silny nacisk na
lo.alne dostosowania, jednakze jest on w pewien sposob ograniczany przez presjg
wynikajacq z przyjecia licznych norm wewnetrznych, wspélnych dla wszystkich ryn-
kow, na jakich dziala firma, majacych zapewni¢ wysoka jakos¢ produktow, oraz presjg
na poprawe efektywnosci dzialania. Doprowadzilo to do znacznie szerszej wspolpracy
miedzy poszczegélnymi filiami (co jest cecha typowa dla strategii transnarodowej).
Taki uklad pozwala lepiej dostosowac nowo opracowywane technologie do lokalnych
warunkow, a centralna koordynacja zapobiega chociazby dublowaniu si¢ prowadzonych
dziatan rozwojowych. Catkowicie scentralizowane natomiast pozostaja: kontrola finan-
sowa, budzetowanie dzialalno$ci oraz kultura organizacyjna. Ta ostania przyjmuje
ksztalt zbioru wspdélnych dla calej firmy wartodci, implementowanych do swoich
dzialan przez wszystkie jednostki grupy Nestle.

Na transnarodowy charakter tego przedsigbiorstwa wskazuje réwniez jego strategia
przeje¢ i zarzadzania lokalnymi markami. Przez wszystkie lata swego dzialania Nestlé
powiekszylo sie o wiele wchionigtych lokalnych przedsigbiorstw i nalezacych do nich
marek, ktore funkcjonuja obecnie obok nalezacych do tego koncernu marek typowo
globalnych. Sa one lepiej rozpoznawane na lokalnych rynkach i nie poddaja si¢ konku-
rencji ze strony zunifikowanych produktow, ktérych rynkiem zbytu jest caly swiat.

McDonald’s

Zgodnie z wizja globalna firmy, McDonald’s zamierza sta¢ si¢ czolowym dostawcq
doskonalej zywnosci — dla kazdego i wszedzie. Od wielu lat firma w swoich dazeniach
opiera sie na jednym celu: obstugiwad klienta lepiej i szybciej niz konkurenci, zwigk-
szajac jednocze$nie warto§é sprzedazy i zyski. Strategia globalna McDonald’s oparta
Jjest na pigciu czynnikach, wytyczajacych droge rozwoju firmy, a sg to:

e powszechna znajomosé firmy na calym $wiecie, czego symbolem sa ,.zlote tuki” -
znak firmowy McDonald'’s,

e posiadanie na wlasno§é lub sprawowanie kontroli nad wszystkimi placéwkami
dziatajacymi pod znakiem McDonald'’s,

e oparcie ekspansji na rynek Swiatowy za pomoca franchyzy — dziala na tej zasadzie
okoto 80% lokali McDonald’s,

o Swiatowy zasieg dziatania — McDonald’s funkcjonuje w 121 krajach i posiada
ponad 30 tys. restauracji,

o McDonald’s opiera swoje istnienie na ciagtym wzroscie. Jego strategia koncentruje
sie na otwieraniu kilkuset nowych restauracji rocznie, maksymalizowaniu wartosci
sprzedazy w restauracjach juz istniejacych poprzez inwestycje, marketing i rozwija-
nie oferowanego menu oraz dgzenie do osiagnigcia ekonomii skali na poszezegdlnych
rynkach (co wiaze si¢ z osigganiem wigkszych zyskow) poprzez ich penetracje.

W przesziodci strategia McDonald'sa, oparta na zalozeniach stworzonych przez
zalozyciela sieci Raya Kroca, lgezyla Scisle standardy czystosei, szybkosci i jednolitosei
ze zdecentralizowana struktura, co dawalo koncesjobiorcom ogromna silg na lokalnych
rynkach. W miarg rozwoju firmy i zdobywania nowych rynkow sytuacja ulegata zmia-
nie, dzialania calej sieci ulegaly coraz wigkszej centralizacji. Moze to obrazowaé ewo-
lucje ponadnarodowej strategit McDonald'sa od migdzynarodowe) do globalne).
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Filie McDonald’sa dzialaja niezaleznie od siebie, ale pod $cislq kontrola centrali.
Ma ona réwnicz pewien wplyw na ksztaowanie si¢ cen oferowanych produktow. O ile
sa one dostosowywane do poziomu dochoddéw w danym kraju, to centrala moze decy-
dowa¢ o podejmowaniu akcji promocyjnych, opierajacych si¢ na oferowaniu atrakeyj-
niejszej (a wigc nizszej) ceny oraz zmianach w menu, powodujacych koniecznosé
dokonania powaznych inwestycji.

Sposéb dzialania firmy McDonald's mozna okresli¢ jako strategie ciaglego wzro-
stu. Do tego typu strategii odpowiednia byla ekspansja na rynki zagraniczne przy uzyciu
franchyzy, poniewaz pozwalalo to ograniczy¢ wklad wlasny firmy w nowe inwestycje
i przerzuci¢ w znacznej czgsci koszty rozwoju sieci na franchyzobiorcow.

W ostatnich latach postawiono na wigksza decentralizacjg i lepsze dostosowanie
oferty firmy do zréznicowanych lokalnie wymagan. Efektem tego jest wprowadzenie
kanapek z tososiem w Norwegii, burgeréw bez migsa w Indiach i koszernych w Izraelu
czy tez otwieranie w Szwecji restauracji drive-in dla kierowcow pojazdow $nieznych.
Ponadto, w wielu krajach restauracje McDonald’s przejgly cechy lokalnej kultury, tak
jak we Francji, gdzie upodobnily si¢ one do prawdziwych restauracji i zaczely oferowaé
do posilkow wino. Oznacza to odejscie od zasad zalozyciela firmy Raya Kroca —
zamiast dazy¢ do unifikacji, McDonald's stawia na réznorodnosc.

McDonald’s postanowil rowniez wyjs¢ poza perspektywe hamburgera przez przejecie
sieci restauracji Chipotle Mexican Grill, Donatos Pizzeria i Boston Market, oferujacych
drozsze, ale i lepszej jakosci jedzenie. McDonald's nabyl tez mniejszosciowe udziaty
w dzialajacej na obszarze Wielkiej Brytanii sieci restauracji Pret A Manger.

Kroki te wskazuja na coraz wigksza role lokalnych uwarunkowan spolecznych,
kulturowych i ekonomicznych w podejmowanych przez McDonald’sa dzialaniach. Sg
one jednoczes$nie dowodem na swoista ewolucje jego strategii globalnej w kierunku
strategii transnarodowej. Trudno si¢ jednak spodziewaé, zeby zmiany te doprowadzily
do powstania korporacji transnarodowej o takim stopniu transnacjonalizacji, jak np.
w przypadku Nestlé. Odpowiedzialny jest za to fakt, iz sukces McDonald’sa wynika
wlaénie z silnego ujednolicenia oferowanych produktow.

Cadbury Schweppes

Obecnie realizowana przez Cadbury Schweppes strategia przejawia najwiecej cech
strategii transnarodowej, jednakze jest ona efektem przebiegajacych w ostatnich latach
silnych zmian w otoczeniu firmy. Poprzednie formy dziatania firmy na rynku migedzyna-
rodowym wskazywaly raczej na strategi¢c multilokalng. Dowodem na to byla przede
wszystkim ogromna niezaleznos¢ poszczegdlnych jednostek budujacych sie¢ korpora-
cvjng Cadbury Schweppes. Centrala koncentrowata sig prawie wylacznie na wynikach
finansowych poszczegolnych filii i stopniu wypelnienia postawionych przed nimi celow
w zakresie wartosci sprzedazy czy tez wielkosci zysku. Filie mogly sobie pozwoli¢
nawet na podejmowanie niewfasciwych decyziji, jesli tylko nie ucierpialo na tym wykona-
nie planu, Taki sposéb funkcjonowania nickorzystnie wplywal na efektywnos¢ i integra-
cje dziatan calej korporacji, przejawiajaca sig chociazby w dublowaniu prac badawczo-
-rozwojowych, Kontakty migdzy poszczegdlnymi jednostkami nie byly zbyt szerokie,
wige nie uczyly si¢ one na wlasnych bledach i nie korzystaly ze sprawdzonych gdzie
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indziej rozwiazan. Niewatpliwie powodowato to wzrost kosztéow dzialania calej sieci
korporacyjnej, nicefektywng alokacje $rodkéw i niemozno$é zbudowania trwalej prze-
wagi konkurencyjnej wzgledem innych firm.

Taka forma funkcjonowania przynosita rowniez pewne korzysci. Nizsze byly
koszty administracyjne na poziomie centrali firmy, poniewaz filie samodzielnie organi-
zowaly swoje dzialania. Przede wszystkim jednak lepsze bylo dostosowanie dzialan
i produktow do specyficznych, regionalnych potrzeb.

W ostatnich kilku latach nastapily w tym zakresie powazne zmiany. Przede wszyst-
kim firma doprowadzita do wigkszej integracji swoich dzialan (m.in. przez zmiany
w strukturze), zwiekszyl sie rowniez znacznie stopien centralizacji. Co wazne, dazenie
do ograniczenia autonomii poszczegdlnych jednostek nie bylo pomystem centrali, ale
kadry zarzadczej filii. W jej mniemaniu oddanie wigkszej wladzy centrali, przy jedno-
czesnym zmniejszeniu wiasnej, miato prowadzi¢ do poprawy efektywnosci dzialania
catej sieci korporacyjnej. Przy przestawieniu si¢ na strategi¢ o bardziej globalnym
charakterze Cadbury Schweppes postanowilo jednak dalej wykorzystywac efekt silne-
go. lokalnego dostosowania, co jest cecha typowa dla strategii transnarodowe;j.

Pewne ryzyko wiaze si¢ ze zbytnim uzaleznieniem Cadbury Schweppes od partnerow
biznesowych. Spora czes¢ dzialalnosci firmy opiera sig na porozumieniach licencyj-
nych, szczegolnie w zakresie butelkowania napojow na obszarze USA. Najwazniejszym
partnerem w tym zakresie jest bezposredni konkurent Cadbury Schweppes — firma
PepsiCo. Jednoczesnie, mimo nawiazanej wspolpracy, oba te przedsigbiorstwa prowa-
dzg zaciekla rywalizacj¢ o udzial w rynku.

STRATEGIE KORPORACJI TRANSNARODOWYCH — POROWNANIE

Analizujac strategie ponadnarodowe] dzialalnosci opisanych powyzej korporacji
mozna wskaza¢ wiele zarowno podobienstw, jak i réznic. Najlatwiej uwidocznic je
migdzy McDonald'sem a pozostalymi dwoma przedsigbiorstwami, co ma swoje zrodlo
w odmiennym segmencie rynku i polityce rozwoju firmy. W przypadku Nestlé mozna
zauwazy¢ pewng rownowage miedzy centralizacjg a niezaleznoscia dziatan poszezegdl-
nych filii. Jeszeze kilka lat temu jednostki tworzqce grupe Cadbury Schweppes cieszyly
sig znacznie wigksza autonomia niz w przypadku Nestlé, ograniczong w zasadzie tylko
w odniesieniu do wykonania planu finansowego. Poniewaz ta autonomia nie pozwalaka
na osiagniecie wysokiej efektywnosei, m.in. ze wzgledu na trudnodci w integracji zroz-
nicowanych i rozproszonych geograficznie dzialan, postanowiono p6jéé w kierunku
wyznaczanym wlasnie przez Nestlé — wigkszej centralizacji.

McDonald’s postawit na silng jednolitos¢ oferowanych w rdéznych czesciach §wiata
produktow i niskq ich cene (w przypadku rynkéw dobrze rozwinigtych), do czego
najbardziej przydatne byly silna centralizacja i narzucanie $cistych standardow przez
centrale. Wraz z wyczerpaniem si¢ mozliwosci dalszego wzrostu takze i on zaczal
podaza¢ w kierunku bardziej transnarodowej strategii, w wigkszym stopniu uwzgled-
niajacej lokalne uwarunkowania, chociaz wciaz jest jeszcze do$¢ daleko od Nestlé pod
wzgledem stopnia niezaleznosci swoich filii, nie méwiac juz o Cadbury Schweppes.
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W segmentach rynku, w ktérych dziataja zaréwno Nestlé, jak i Cadbury Schweppes,
charakterystycznym zjawiskiem jest dazenie do posiadania juz ustabilizowanych na
rynku marek, poniewaz podazaja za nimi przywiazani do nich klienci. Stad tez nabywanie
praw do okreslonych znakéw firmowych czy tez przejmowanie catych przedsigbiorstw,
ktére nimi dysponuja zapewnia znacznie korzystniejsze i efektywniejsze mozliwosci
wzrostu i rozwoju przedsiebiorstwa niz wprowadzanie na rynek zupelnie nowych
marek, zwiazane z koniecznoscia poniesienia ogromnych nakladéw na ich promocje
oraz obarczone o wiele wiekszym ryzykiem, gdyby nie odniosty sukcesu rynkowego.
Dlatego tez oba te przedsiebiorstwa oparly swoja polityke rozwoju i powickszania
udziatu w rynku na przejeciach mniejszych firm i oba odniosly na tym polu liczne
sukcesy. Dowodem na to moze byé znaczna liczba marek, jakie kazda z nich posiada
w swoim portfolio. Samo Nestlé posiadato ich do niedawna ponad 8000, ale tylko 750
bylo zarejestrowanych w wigcej niz jednym kraju [Daft 1997]. Konkurencja w ramach
poszczegolnych krajow czy tez regionow prowadzona jest w znacznym stopniu nieza-
leznie. W ich obrgbie zatrudniana jest miejscowa sita robocza i zakupywana jest przy-
najmniej cze$¢ surowcow, a technologie dostosowywane sa cz¢sto (wraz z finalnym
produktem) do lokalnych mozliwosci i potrzeb.

PODSUMOWANIE

Zdecydowana wigkszo$¢ korporacji transnarodowych dziala réwniez na rynku
polskim, realizujac strategie nie odbiegajace w wigkszym stopniu od strategii wykorzy-
stywanych na innych rynkach krajowych. Tak jak i w warunkach rynku globalnego, tak
i w Polsce Nestlé prowadzi zdecydowanie bardziej zroznicowana pod wzgledem asor-
tymentu produktéw dzialalnos¢ niz Cadbury Schweppes, natomiast sposoby wejscia
obu przedsi¢biorstw na polski rynek sa podobne. Oba zaczynaly od eksportu, by zaraz
potem, pomijajac etapy przejsciowe, ulokowac tu swoja dziatalnosé produkeyjna. O ile
jednak Nestlé ograniczylo si¢ tylko do przejecia kilku juz istniejacych zakladdéw, to
Cadbury Schweppes podzielilo swoje $rodki migdzy inwestycje w budoweg zakladu
produkeyinego od podstaw | wykupienie znanej polskicj marki Wedel wraz z jej poten-
cjalem produkcyjnym.

Analogiczna jest rowniez rola polskiego rynku w budowaniu globalnej pozycji
wymienionych przedsigbiorstw. Przejete polskie marki sg rozwijane w zasadzie tylko na
potrzeby lokalnych, krajowych odbiorcéw. Marki globalne, pod ktérymi wytwarzane sg
w Polsce niektore produkty, staja si¢ przedmiotem eksportu do tych panstw regionu,
adzie akurat nie sa wytwarzane,

Podobnie jak Nestlé i Cadbury Schweppes, McDonald's réwniez uznal, Zze szvbko
rozwijajaca si¢ w latach 90. polska gospodarka oferuje duze mozliwosci. Polska miata
sta¢ si¢ kolejnym elementem w globalnej sieci korporacyjnej. Poniewaz McDonald's
nie prowadzi dzialalnodci produkeyjnej takiej jak Nestlé i Cadbury Schweppes, wiec
Jego inwestyeje w Polsce mialy nieco inny charakter. Wraz z McDonald’sem przybyly
Jednak do Polski inne przedsigbiorstwa, bedace jego dostawcami. ktére zainwestowaly
w swoje zaklady produkeyine i otworzyly swoje przedstawicielstwa.
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Oczywidcie strategie realizowane w obrebie Polski przez korporacje transnarodowe
sa integralna czescia posunie¢ podejmowanych przez te przedsigbiorstwa w skali global-
nej. Oznacza to, ze sposoby dzialania ulokowanych w Polsce filii korporacji musza byc
scisle zintegrowane z ogdélnokorporacyjna strategia rozwoju i jej tez podporzadkowane,
nawet za cene ponoszenia okresowych strat zwiazanych z ich niedostosowaniem do
lokalnych warunkéw (majacych jednak zdecydowanie krotkookresowy charakier). Tworzac
strategie dziatania na polskim rynku, wszystkie trzy opisane powyzej korporacje widza
ja w szerszym aspekcie budowania przewagi konkurencyjnej firmy w skali globalnej.

Ponadnarodowe strategie realizowane w Polsce przez korporacje globalne i transna-
rodowe nie przynosza gospodarce tak duzych korzysci, jakie bytyby teoretycznie moz-
liwe. Wynika to z faktu, iz w najwiekszym stopniu wykorzystuja one jej mozliwosci
handlowe, zwigzane z duzym, lokalnym rynkiem zbytu, a w mniejszym zdolnosci
produkcyjne [Zorska 2002]. W pewnym zakresie dotyczy to rowniez opisywanych Kor-
poracji, poniewaz pomimo ulokowania tutaj inwestycji o charakterze produkcyjnym,
w dalszym ciagu obstuguja znaczna czes¢ rynku przez import. Trudno si¢ rowniez spo-
dziewac, aby jakiekolwiek marki lokalne byly rozwijane na tyle, by mogly zaistnie¢ na
rynkach zagranicznych. Poszerzenie zasiegu dziatania jakiegokolwiek przedsigbiorstwa
lokalnego doprowadzitoby do powstania wewngtrznej Konkurencji. Nie moZzna zapo-
mnie¢ jednak, ze wiasnie dzieki dzialajacym w Polsce korporacjom transnarodowym
polska gospodarka w coraz wigkszym stopniu integruje sie z gospodarka Swiatowa.
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STRATEGIES OF FUNCTIONING OF THE SELECTED TRANSNATIONAL
CORPORATIONS FROM THE FOOD SECTOR

Abstract. This paper presents ways of entering on the foreign markets and strategies of
functioning of the transnational corporations. Methods of operating by three transnational
companies from the food sector that use global and transnational strategy were characterised.
Some advantages of doing such strategies have been presented. There has been shown the
impact of the firms’ activity on economic development of Poland.

Key words: strategy, corporations, food sector.
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