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Koncepcja uporzadkowania
strategii firm lokalnych zapropo-
nowana przez N. Dawara i T. Fros-
ta ma zaréwno walory diagnos-
tyczne, jak i prognostyczne oraz
aplikacyjne — mozna bowiem na
jej podstawie budowaé propozycje
konkretnych strategii dla firm.

Firmy lokalne majg do wyboru
kilka mozliwych strategii dziatania
wobec ekspansji korporacji mie-
dzynarodowych na ich rynkach.
Dawar i Frosttzaproponowali ma-
cierz mozliwosci, przed ktérymi
stoi firma lokalna rozwazajgca
spos6b zachowania sie wobec za-
granicznych gigantow dokonuja-
cych ekspansji na jej rynku macie-
rzystym. Korporacje miedzynaro-
dowe dysponuja najczesciej okres-

* Opracowanie powstato w ramach reali-
zacji projektu badawczego Komitetu Badan
Naukowych pt. Strategie firm polskich wo-
bec ekspansji inwestoréw zagranicznych
(nr2H02D 011 24).

1 N. Dawar, T. Frost, Competing with
Giants. Survival Strategies for Local Com-
panies in Emerging Markets, ,,Harvard Bu-
siness Review” 1999, March-April.

lonymi przewagami, takimi jak:
duze zasoby finansowe, zaawan-
sowana technologia, produkty wy-
sokiej jakosci, silne marki, dosko-
naty marketing i wysokie umiejet-
nosci menedzerskie. Ich wejscie na
rynek lokalny czasami traktowane
jest jak wyrok $mierci na firmy
miejscowe, W uproszczonym uje-
ciu najczesciej uwaza sie, ze przed
firmg lokalng stojg tylko trzy moz-
liwosci: zwrocenie sie do rzadu
0 wprowadzenie narzedzi ochron-
nych, podporzadkowanie sie kor-
poracji miedzynarodowej lub wy-
jscie z branzy.

Dawar i Frost przekonuja, ze
listamozliwosci jest znacznie szer-
sza. Zalezy to od ukfadu dwdch
zmiennych: presji globalizacyjnej
w danej branzy oraz podatnosci
zasobéw danej firmy na transfer
w skali miedzynarodowej2

2 E.D. Jaffe, 1.D. Nebenzah) i I. Schorr
opracowali macierz strategii firm lokalnych
wobec inwestoréw zagranicznych na pod-
stawie dwaoch kryteriéw: presji globalizacyj-
nej/lokalizacyjnej (produktu) oraz strategi-
cznych i marketingowych przewag (zalet)
firm. Na podstawie tych dwdch czynnikéw
wyro6znili oni cztery mozliwe strategie: ry-
wal (lokalizacja — silna przewaga strategi-
czna i marketingowa, konkuruje z firmami
zagranicznymi na rynku lokalnym); wspét-
zawodnik (globalizacja — silna przewaga
strategiczna i marketingowa, konkuruje
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Istniejg cztery mozliwe strategie
(rysunek 1):

* jesli presja globalizacyjnajest
staba, a zasoby firmy nie sg trans-
ferowalne, firma lokalna powinna
skoncentrowac sie na obronie zaje-
tej pozycji w stosunku do firm
wchodzacych na jej rynek macie-
rzysty — jest to strategia okres$lana
jako obronca (ang. defender)’,

* jesli presjaglobalizacyjna jest
mata, ale przynajmniej niektore
zasoby firmy moga podlegac trans-
ferowi za granice, firma lokalna
moze rozpocza¢ ekspansje na wy-
brane rynki zagraniczne — jest
to strategia okreslana w jezyku
polskim jako strategia najezdz-
cy lub budowniczego (ang. exten-
der); wydaje sie, ze lepszg nazwg
jest strategia selektywnej ekspansji
na wybrane rynki celowe;

* jesli presja globalizacyjnajest
duza, a zasoby firmy nie sg podat-
ne na przemieszczenie za granice,
to strategia firmy powinna by¢

zfirmami zagranicznymi za granicg); obron-
ca (lokalizacja — staba przewaga strategicz-
na i marketingowa, protekcjonizm); koope-
rant (globalizacja — staba przewaga strate-
giczna i marketingowa, formy alianséw z za-
granicznymi firmami, fuzje). Zob. E.D. Jaf-
fe, 1.D. Nebenzahl, I. Schorr, Strategie Op-
tions of Home Country Firms Facet! with
MNC Entry, EIBA 2003.



Rysunek 1. Pozycja konkurencyjna lokalnych firm w krajach transformujacych
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Zrédto: N. Dawar, T. Frost, Compeling willi Gian

Is. Suivival Strategies for Local Companies in

Emerging Mafkels, ,,Harward Business Review” 1999, March-April.

skoncentrowana na restrukturyza-
cji dziatalno$ci wokdt tych specy-
ficznych ogniw faficucha wartosci,
w ktdrych te lokalne zasoby sg
wartosciowe; strategie takg okresla
sie jako spryciarz (ang. dodger)\

» jesli presja globalizacyjna jest
silna, a zasoby sa mobilne, firma
lokalna moze sprobowaé podjaé
konkurencje z korporacjami mie-
dzynarodowymi w skali globalnej;
taka strategia okreslana jest jako
walczacy (ang. contender).

Strategia obroncy polega na
przestrzeganiu nastepujacych za-
lecen:

* kluczem do sukcesu jest kon-
centracja uwagi na przewagach,
ktdre firma ma na rynku lokalnym;

» w konfrontacji z korporacja-
mimiedzynarodowymi obronca
musi zwroci¢ uwage na lepsze do-
stosowanie produktow i ustug do
szczegdlnych, niekiedy unikal-
nych potrzeb klientow lokalnych;

* nie nalezy dazy¢ do zaspoko-
jenia potrzeb wszystkich konsu-
mentéw lub do nasladowania stra-
tegii korporacji miedzynarodo-
wych — oryginalno$¢ jest w tym
przypadku atutem;

 lepszym rozwigzaniem jest
skoncentrowanie uwagi na konsu-

MakKci N

mentach doceniajacych specyfike
lokalng niz na tych, ktérzy majg
orientacje globalng na zunifikowa-
ne marki.

Na polskim rynku wydawni-
czym, bardzo silnie spenetrowa-
nym przez miedzynarodowe kon-
cerny, mocng pozycje utrzymuje
np. wydawnictwo ,Proszynski
i S-ka”. Wydawnictwo koncent-
ruje sie na wysokiej jakosci kaz-
dego ze swoich czasopism i lojal-
nosci wobec czytelnikow, ktora
polega na trosce o bliskie polskim
czytelnikom wartosci i objawia
sie m.in. starannym sprawdzaniem
pod wzgledem merytorycznym
publikowanych informacji oraz
niezamieszczaniem reklam, ktore
mogtyby urazi¢ uczucia czytel-
nikow.

Przyktady stosowania powyz-
szej strategii mozna zauwazy¢ tak-
ze w branzy spozywczej (kawa
i herbata), w ktérej konkurencja
inwestoréw zagranicznych jest ba-
rdzo duza. Poznanska Palarnia Ka-
wy Astra jest firma, ktéra dzielnie
brom swojej pozycji na rynku pol-
skim m.in. poprzez: oferowanie,
produktow bardzo wysokiej jako-
Sci, dostosowanych do preferencji
konsumentéw, oraz wprowadzaniu
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do obrotu nowych produktow (ka-
wa mskodraznigca Astra, herbata
zycia Rooibos i herbaty afrykars-
kie). Poznanska Palarnia Kawy
Astra od poczatku dziatalnosci
utozsamiata sie z solidnoscig, efek-
tywng praca, uczciwoscia i etyka
w dziataniu. Ciagly rozwdj firmy
pozwolit zdoby¢ doswiadczenie
i zapewni¢ wysokg jakos¢ pro-
duktow.

Przyktadem firmy realizujgcej
strategie obroncy jest takze polski
producent odziezy  dzinsowej
Americanos. Firma zostata zatozo-
na w 1989 r. przez A. Pacanows-
kiego w podwarszawskich to-
miankach. Wielkim sukcesem fir-
my byta kontrowersyjna kampania
reklamowa, po ktorej Americanos
zostat okrzykniety prowokatorem,
polskim odpowiednikiem Benetto-
na. Wysoka jako$¢ oraz nowatorst-
wo projektow (Americanos zlecit
ich wykonanie paryskiej firmie
Mission Impossible, ktdra praco-
wala tez dla takich odziezowych
tuzéw, jak Diesel czy Kenzo Sport)
sprawity, ze Americanos szybko
zostat zakwalifikowany do pierw-
szej ligi firm dzinsowych i opano-
wat 7% rynku. Strategia polskiej
firmy Americanos przyczynifa sie
do tego, iz jest ona markg skutecz-
nie konkurujaca ze Swiatowymi
liderami3.

Giupa Kety S.A. jest kolejnym
przyktadem polskiej firmy-obron-
cy. W Polsce, mimo duzej kon-
kurencji ze strony inwestorow za-
granicznych (Hydro Aluminium.
Sappa, Finat), firma zajmuje czo-
towe miejsca we wszystkich ob-
szarach dziatalnosci, jak profile
aluminiowe, systemy aluminiowe
oraz opakowania gietkie. Szeroki
asortyment ustug (anodowanie,
lakierowanie), wysoka jako$¢ pro-
duktéw oraz dbato$¢ o ochrone
Srodowiska pozwolity na rozsze-
rzenie dziakalnosci poza granica-
mi kraju. Produkty fimry obecne
s§g m.in. na rynku nienueckim,
ukraifnskim, rosyjskim, wegiers-
kim, czeskim.

Strategia budowniczego, czyli
selektywnej ekspansji na wybrane

L Stepiefi, Americanos jest cool, ,,Pro-
fit” 2002, nr 6.



rynki celowe wyrdznia sie nastepu-
jacymi cechami:

* strategia ta jest rozwinieciem
strategii obroncy — jesli warto$-
ciowe w skali lokalnej atuty kon-
kurencyjne firmy dajg sie jedno-
czesnie przenosi¢ za granice, to
mozliwa jest ekspansja na ograni-
czong skale na inne, wybrane rynki;

» wykorzystanie tej ,,dzwigni”
jest najbardziej prawdopodobne
w odniesieniu do rynkéw zblizo-
nych do rynku macierzystego (pod
wzgledem preferencji konsumen-
tow, kanatdw dystrybucji, regula-
cji prawnych, potozenia geografi-
Cznego).

Dobrymi przyktadami polskich
przedsiebiorstw, ktore z powodze-
niem realizujg strategie budowni-
czego, moga by¢ polskie firmy
kosmetyczne, ktore w wielu seg-
mentach tego rynku nie tylko opie-
rajg sie konkurencji koiporacji
miedzynarodowych, ale takze
z powodzeniem rywalizujg z nimi
na rynkach Europy Srodkowej
i Wschodniej. Swego czasu Al-
pinus, zdobywajac rynek w Cze-
chach, na totwie, Ukrainie i Sto-
wacji, probowat wprowadza¢ stra-
tegie budowniczego, niestety od
pewnego czasu firma ta przezywa
trudne chwile.

Przechodzenie od  strategii
obroncy do strategii budowniczego
mozna zaobserwowac w przypad-
ku Herbapolu Lublin, ktory’ podjat
prébe zmiany swojego wizerunku
z wytworcy tradycyjnych produk-
tow ziotowych na oferenta szero-
kiej gamy herbat i syropéw owoco-
wych4. Firma oparfa swojg przewa-
ge konkurencyjng nie na niskich
kosztach, ale przede wszystkim
— na jakoSci wyrobdw, ktora
w tym konkretnym przypadku wig-
ze sie z ich zdrowymi, ekologicz-
nymi  komponentami:  ziotami,
owocami. Dzieki temu Herbapol
wrdcit na pierwsze miejsce w kate-
gorii herbat owocowych (22%
udziatu w rynku). Obecnie przed-
siebiorstwo przygotowuje sie do
ekspansji za granice i rowniez chce
wykorzystac ,,zdrowy i ekologicz-
ny” wizeruuek swoich produktdw.

4 K. Garski, Niezte ziotka, ,,Businessman
Magazine” 2003, nr 11.

Zamierza takze podkresla¢ wielo-
letnig historie produktu, nie eks-
ponujac jednakze jego polskosci.
Jak na razie firmie udato sie ot-
worzy¢ biura w Moskwie i Lon-
dynie.

Kolejng firmg z branzy spozyw-
czej, ktora konsekwentnie reali-
zuje strategie budowniczego, jest
Grupa Maspex Wadowice. W$rdd
produktéw przedsiebiorstwa moz-
na wymieni¢ czekolade La Festa,
kakao rozpuszczalne Puchatek,
sok Kubus, soki, napoje z Tym-
barku, $mietanke do kawy Cremo-
na. Na rynkach zagranicznych naj-
wiekszym powodzeniem cieszy sie
cappucino oraz czekolada La Fes-
ta. Firma eksportuje gtéwnie do
krajow CEFTA (Czechy, Wegr},
Stowacja, Rumunia), w ktérych
ma wiasne oddziaty, ktére kon-
centrujg sie na prowadzeniu dzia-
falnosci marketingowo-handlowej
i logistycznej. Poza tym, produk-
ty firmy Maspex mozna znalez¢
takze na wielu innych rynkach,
np. stoweniskim, rosyjskim, kana-
dyjskim, szwedzkim, holenders-
kim, dunskim oraz Stanéw Zjed-
noczonych.

Inng firma, ktéra stosuje stra-
tegie budowniczego jest LPP
S.A, ktéra dziata w branzy odzie-
zowej i sprzedaje swoje wyroby
m.in. pod marka Reserved. Zarzad
spotki podkresla, ze celem przed-
siebiorstwa jest zbudowatne zna-
nej marki w Europie Srodkowej
i Wschodniej. Na tych rynkach
zagranicznych firmarealizuje 11%
(dane za | kwartat 2003 r.) swojej
sprzedazy.

Cenne w skali rynku krajowego
atuty konkurencyjne prébuje trans-
ferowac za granice takze firma Mo-
kate S.A., ktora swojg zagraniczng
aktywnos¢ koncentruje na ryn-
kach Europy Srodkowo-Wschod-
niej, a wiec na Wegrzech, w Cze-
chach, w Rosji i na Stowacji. Na
polskim rynku kaw rozpuszczal-
nych cappucino firma ma 70%
udziatu, co moze $wiadczy¢ o dob-
rej pozycji konkurencyjnej. Przed-
siebiorstwo przyciaga klientow nie
tylko jakosScig i dos¢ bogatg ofertq
kaw smakowych, ale takze wpro-
wadza innowacje: np, Bialy Mi$
— pierwsze w Polsce kakao dla
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dzieci z dodatkiem aromatow owo-
cowych.

Przyktadem stosowania strategii
budowniczego moze by¢ takze ko-
lejna firma z branzy spozywczej,
a mianowicie Spotdzielnia Mle-
czarska Mlekpol. Poczatki Mlek-
polu siegajg potowy lat 90. Spot-
dzielnia oferuje mleko w karto-
nikach (,,kaciate”) i inne produkty
mlekopochodne. Przychody z eks-
portu stanowig jedng piata wply-
wow ze sprzedazy. W portfelu
rynkow'zagranicznych firmy znaj-
dujg sie Holandia, Francja, Wio-
chy, Niemcy, Stany Zjednoczo-
ne, Kanada, Rosja, Pakistan, Bra-
zylia, Meksyk, Algieria, Wenezue-
la i Wietnam. Produktem dominu-
jacym w eksporcie jest mleko
w proszku. Spotdzielnia dysponuje
certyfikatem 1SO 9001, a techno-
logie produkcji UHT nabyta od
szwedzkiego koncernu Tetra Pak,
co niewatpliwie pozytywnie od-
dziatuje na postrzeganie przedsie-
biorstwa i jego oferty na rynkach
zagranicznych.

Firma, ktéra zdobywa coraz
wiekszg popularnos¢ na rynkach
zagranicznych (Republika Czeska,
totwa, Litwa, Ukraina, Biatorus,
Szwecja, Finlandia) jest tez San-
plast, polski producent wyrobéw
z branzy instalacyjno-sanitamej
(kabiny  natryskowe, brodziki,
wanny, systemy hydromasazu).
Dzieki wykorzystaniu nowoczes-
nej technologii (np. termoformo-
wania prézniowego) przedsiebior-
stwo gwarantuje najwyzsza jakos¢
produktéw na wszystkich rynkach.
Waznym aspektem w dziatalnosci
miedzynarodowej firmyjest ekolo-
gia. Firma dysponuje nowoczesng
oczyszczalnig Sciekdw, ktora do-
stosowana jest do wysokich stan-
dardéw europejskich. Ponadto, do
produkcji wyrobow wykorzysty-
wane. sg ekologiczne, dajgce sie
ponownie przetworzy¢, mateiialy,
takie jak aluminium, szkio itd.

Strategia spryciarza odznacza
sie nastepujagcymi charakterysty-
kami:

* silna presja globalizacyjna
i lokalny charakter zasobow nie
pozwalajg na budowanie strategii
ograniczajacej sie do wykorzysta-
nia tychze zasobow;



« generalnie istniejg dwie opcje
strategiczne: nawigzanie wspot-
pracy z korporacjg miedzynarodo-
wa (de facto sprzedaz biznesu) lub
postawienie na rozbudowe i 0sigg-
niecie doskonatosci w zakresie
tych ogniw tancucha wartosci,
w ramach ktorych firma ma prze-
wage konkurencyjng nad miedzy-
narodowymi Kkorporacjami wcho-
dzacymi najej rynek macierzysty;

* umiejetne wykorzystanie pie-
rwszej opcji oznacza kontynuacje
istnienia biznesu, jakkolwiek w in-
nym ukfadzie organizacyjnym
i czasami pod inng markg — nie-
mniej nie dochodzi w tym przypad-
ku do zaniku dziatalnosci;

« druga opcja oznacza wyselek-
cjonowanie tego ogniwa lub tych
ogniw w ramach taicucha wartosci
firmy lokalnej, w ktoérych ma ona
lub moze mie¢ przewage konku-
rencyjng oparta na jej lokalnych
zasobach; czestym przykladem
jest tutaj posiadanie adekwatnej do
potrzeb lokalnych sieci dystrybucji
lub sieci serwisowej;

* trzecig, uzupeiniajaca, opcja
strategiczna jest przyjecie strategii
polegajacej na dostarczaniu produ-
ktéw komplementarnych w stosun-
ku do oferty korporacji miedzy-
narodowych lub ich adaptacji do
lokalnych gustéw;

* jeszcze inng mozliwg strate-
gigjest podjecie przez firme lokal-
na produkcji komponentéw do pro-
duktu wytwarzanego przez korpo-
racje miedzynarodowa.

Przyktadem trafnej prywatyza-
cji-przejecia przez firme zagrani-
czng jest sprzedaz WSK Rzeszéw
amerykanskiemu koncernowi lot-
niczemu. Po kilku latach od tej
transakcji méwi sie 0 powstawaniu
wokot WSK Rzeszow ,,doliny lot-
niczej”, z realnymi perspektywa-
mi uzyskania pozycji europejskie-
go centrum lotniczego.

Dobrg ilustracja dla drugiej
z omawianych opcji moze by¢ stra-
tegia koncentracji na wysoko wy-
specjalizowanej niszy, jaka
w branzy motoryzacyjnej sg auto-
matyczne linie do transportu karo-
se™ w halach produkcyjnych. Sil-
tjh pozycje dostawcy miedzynaro-

°wych korporacji motoryzacyj-
nych, dzieki rozwinieciu kompe-

tencji technologicznych oraz za-
rzadczych na najwyzszym Swiato-
wym poziomie, zdobyta polska fir-
ma Transsystem. Znaczna czes¢ jej
przewagi konkurencyjnej wynika
zrelatywnie nizszych kosztow pra-
cy wysoko wykwalifikowanych
specjalistdbw w Polsce.

Firma Inter Groclin, dzieki kon-
centracji na produkcji tapicerki sa-
mochodowej na potrzeby miedzy-
narodowych korporacji motoryza-
cyjnych, zdobyta 5% tego rynku
w Europie.

Podobnie posunigcia strategicz-
ne PLL LOT przekonujg o przyje-
ciu przez firme strategii spryciarza.
W pazdzierniku 2003 r. PLL LOT
stat sie petnoprawnym cztonkiem
Star Alliance, czyli aliansu lotni-
czego, skupiajgcego 15 linii lot-
niczych, wsréd ktorych czotowym
przewoznikiem jest Lufthansab.
Wowczas takze weszta w zycie
umowa o wspdlnej eksploatacji po-
faczen z amerykanskimi liniami
United i hiszpanskimi Spanair.

Czwarta mozliwa strategia to
strategia rywala. Ma ona nastepu-
jace cechy:

* mozna zosta¢ firmg globalna,
jednak do rozwazenia pozostaje
specyficzny zestaw szans i ograni-
czen, ktore sg w punkcie wyjscia
inne niz w przypadku istniejgcej
juz korporacji miedzynarodowej;

* opieranie przewagi konkuren-
cyjnej na niskich kosztach (co
w przypadku firm pochodzacych
ze wschodzacych rynkdw jest cze-
ste) jest niewystarczajace, gdyz
korporacje miedzynarodowe po-
trafig takze uzyskiwac ten rodzaj
przewagi poprzez lokalizacje dzia-
falnosci produkcyjnej w krajach
o niskich kosztach; trzeba sie raczej
stara¢ doréwnywa¢ korporacjom
miedzynarodowym pod wieloma
innymi wzgledami, takimi jak tech-
nologia, wydajnos¢, sie¢ dystrybu-
cji, obstuga posprzedazna itp.;

* rzadko sie zdarza, zeby firmy
pochodzace z rynkéw wschodzg-
cych opanowaty umiejetnosci by-
cia liderem, przywo6dca w miedzy-
narodowej sieci wytworcow i do-
stawcdw komponentow; rozwigza-

5 W. Romanski, Droga do gwiazd, ,,Busi-

nessman Magazine” 2003, nr 11.
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niem bardziej prawdopodobnym
jest przystapienie do takiej sieci
i zdobycie w niej silnej pozycji
poprzez zagospodarowanie okres-
lonego ogniwa taficucha wartosci;

* duzym wyzwaniem dla kan-
dydatéw na rywali jest pokonanie
trudnosci zwigzanych z ograniczo-
nym potencjatem finansowym oraz
brakiem umiejetnosci i dos$wiad-
czenia; inne zrddta probleméw sta-
nowi dla nich oddalenie od gtow-
nych dostawcow, konsumentow
oraz konkurentéw —=w tej sytuacji
czesto stosowanym rozwigzaniem
jest nabywanie brakujgcych zaso-
bow i zdobywanie potrzebnych
umiejetnosci na rynkach krajow
rozwinietych.

Polskim przyktadem préb pod-
jecia strategii rywala jest strategia
firmy Amica Wronki. Trudno mé-
wi¢ w jej przypadku o realizacji
strategii globalnej, ale jest to przy-
najmniej strategia relatywnie sze-
rokiej internacjonalizacji, z zazna-
czeniem obecnosci na wielu ryn-
kach europejskich.

Innym polskim rywalem jest So-
laris Bus and Coach z Bolechowa
pod Poznaniem, ktéry w 2003 r.
opanowat 38,33% polskiego rynku
autobuséw miejskich, wyprzedza-
jac MAN i innych miedzynarodo-
wych konkurentéw, a 70% produk-
cji wyeksportowat do wielu krajow
europejskich.

Skutecznie na globalnym ryn-
ku rywalizujg takze polskie stocz-
nie. Polski przemyst stoczniowy
osiggnat w Europie czotowg pozy-
cje, a w skali globu Polska plaso-
wana jest na 4. miejscu w produk-
cji statkdw towarowych. Stocznia
Gdynia, ktdrej grupa zatrudnia
okoto 14 tys. pracownikow, prze-
jeta Stocznie Gdanska i podjeta
prébe przejecia jednej ze stoczni
finskich.

W Kkierunku strategii rywala
zmierza takze Igloopol. Przedsie-
biorstwo powstato w 1985 r. i ofe-
ruje zupy, warzywa jednorodne,
mieszanki i satatki, dania wegeta-
rianskie, owoce w formie mrozo-
nek. Chiodnie Igoopol dysponujg
systemem HACCP, ktory jest stan-
dardem w Linii Europejskiej. Fir-
ma poprzez swoje produkty jest
obecna na rynkach Europy Wscho-



dniej i Zachodniej, Ameryce, Azji
i Australii, a zwlaszcza w Grecji,
Szwajcarii, Czechach, na Stowacji,
w Estonii, na Litwie, Lotwie, Bia-
torusi, Ukrainie, w Butgarii, Rosji,
Uzbekistanie oraz lzraelu. Firma
ma oddziaty handlowe w Moskwie
i Havirovie (Czechy).

Niezwykle dynamiczna ekspan-
sja na bardzo rozbudowany zestaw
rynkéw zagranicznych jest udzia-
tem takze firmy Laboratorium Ko-
smetyczne Dr Irena Eris. Przedsie-
biorstwo istnieje od 1983 r. Obec-
nie produkty Dr Irena Eris sg sprze-
dawane na 18 rynkach zagranicz-
nych, wsréd ktérych znajdujg sie
Stany Zjednoczone, Litwa, Rosja,
Biatorus, Ukraina, Niemcy, a na-
wet Tasmania i Tajwan. Przedsie-
biorstwo sktania sie w Kkierunku
strategii konkurencji przez zrdz-
nicowanie, co przejawia sie dbato-
Scig o jako$¢ oraz innowacyjnos¢
oferty. Jak na razie formg ekspansji
zagranicznej pozostaje eksport,
cho¢ np. w 2002 r. firma podjefa
zagraniczng inwestycje bezposred-
nig w Moskwie i otworzyta tam
Kosmetyczny Instytut Dr Irena
Eris. Sie¢ takich instytutow jest
rozbudowana na terenie Polski
i przedsiebiorstwo zamierza zbu-
dowa¢ podobng takze na rynkach
zagranicznych.

Kolejnym przykfadem polskiej
firmy-rywala jest nowosadecka fir-
ma Fakro Sp. z 0.0. Obecnie Fakro
Sp. z 0.0. jest drugim na Swiecie
producentem okien dachowych
(17% udziatu w rynku globalnym).
W skfad Grupy Fakro wchodzi
5 zaktadow produkcyjnych zloka-
lizowanych w Polsce oraz 8 za-
granicznych firm dystrybucyjnych
(w Stanach Zjednoczonych, Ang-
lii, Francji, Niemczech, Holandii,
na Wegrzech, w Rosji i na Ukrai-
nie). Produkcja oparta jest na no-
woczesnych technologiach zapew-
niajacych najwyzszg jakos¢ wyro-
bow przy zachowaniu dbatosci
o $rodowisko naturalne.

Interesujagcym przyktadem pol-
skiego przedsiebiorstwa, realizuja-
cego strategie rywala, jest poznan-
ska firma Ster, najwiekszy w Pol-
sce, a pigty w Europie wytwdrca
siedzen i foteli autobusowych. Pro-
dukty firmy Ster sg montowane

Rysunek 2. Warianty strategii logistycznych dla biznesu globalnego wedtug
Coopera — uwarunkowanie strategii firm lokalnych przez zachowania korporacji

miedzynarodowych

Zrédto: J. Cooper, Logistics Slrategies for Global Business, ,,International Journal of Physical
Distribution and Logistics Management” 1993, No. 4.

w pojazdach wielu renomowanych
firm samochodowych, np. Volvo,
Scania, Van Hool, Karosa oraz
Solaris. Wysoka jako$¢ produk-
tow, ich nowoczesnos¢ (nowe roz-
wigzania technologiczne) oraz do-
stosowanie do zréznicowanych po-
trzeb odbiorcdw przyczynity sie do
obecnej pozycji firmy na rynku
polskim, europejskim oraz amery-
kanskim (okoto 30% eksportu tra-
fia na rynek amerykanski, w tym
takze kanadyjski)6.

Koncepcja strategii
logistycznych

dla biznesu
globalnego

wedtug Coopera

Na bardzo istotny aspekt strate-
gii realizowanych przez firmy lo-
kalne zwrocit uwage J. Cooper?.
Autor ten rozpatruje kwestie stra-
tegii firm lokalnych przez pryz-
mat ich mozliwego udziatu w glo-
balnych tancuchach dostaw, kto-

6 B. Mozdzynski, Siedzie¢ za Sterem,
Profit” 2004, nr 2.

7 J. Cooper, Logistics Slrategiesfor Glo-
bal Business, ,,International Journal of Phy-
sical Distribution and Logistics Manage-
ment” 1993, No. 4.
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rych architektami i liderami sg
firmy realizujgce strategie glo-
balne. W jego ujeciu rola firm
lokalnych w duzym stopniu zalezy
od tego, jakie rozwigzania przy-
jmuja korporacje miedzynarodowe
w zakresie organizacji produkcji
i zaopatrzenia. Zarysowujgce sie
mozliwosci przedstawiono na ry-
sunku 2.

Biorgc pod uwage dwa wymie-
nione kryteria, mozna wyrdznic¢
pie¢ typow zachowan firm miedzy-
narodowych:

* najezdzcy — s to firmy,
ktore w krajach ekspansji budujg
wiasne zaktady produkcyjne, ma-
jace najczesciej charakter monto-
wni; podzespoly i czesci sg za-
zwyczaj w catosci lub w duzej
czesci sprowadzane z kraju macie-
rzystego korporacji; przewaznie
taka strategia jest zle postrzegana
przez wiadze kraju goszczacego,
ktore wywierajg nacisk, aby
uwzglednia¢ takze miejscowych
dostawcow;

» osadnicy — zlokalizowani
sg oni na rynkach lokalnych kra-
jow ekspansji; zaopatrzenie odby-
wa sie czeSciowo z zagranicy,
a czeSciowo ma charakter lokalny;
jednoczesnie nie ograniczajg oni
jednak sprzedazy do tych rynkéw,
lecz sprzedajg je takze na innych
rynkach;



* klony — zaréwno zaopatrze-
nie, jak i sprzedaz koncentruja sie
na rynkach lokalnych;

* baronowie — zaréwno pro-
dukcja, jak i zaopatrzenie sg skon-
centrowane na okreslonym ryn-
ku lokalnym, natomiast wyroby
sprzedawane sa na rynkach catego
Swiata;

* nieosiggalni — czesto kon-
centrujg dziatalno$¢ produkcyjng
w jednym regionie $wiata, nato-
miast zarOwno zaopatrzenie, jak
i sprzedaz odbywajg sie na rynkach
catego Swiata.

Rzeczywiste strategie firm sg
najczesciej kompromisem pomie-
dzy skrajnymi rozwigzaniami.
W praktyce zycia gospodarczego
nie wystepuja przypadki skrajne,
ktore bytyby oparte na catkowitym
rozproszeniu/koncentracji produk-
cji i catkowicie $wiatowym/lokal-
nym zaopatrzeniu. Strategie kon-
kretnych firm sg swoistg mieszan-
ka, zblizajacy sie jednak mniej lub
bardziej do zarysowanych rozwig-
zan marginalnych.

Jesli powyzsza sytuacje odnie-
siemy do rynku polskiego, to oka-
Zuje sie, ze mozna na nim ziden-
tyfikowac firmy zachowujace sie
zgodnie z wymienionymi typami
strategii8

Przyktadem stosowania strategii
klonow jest dziatalnos¢ fumy
McDonald’s. Zaopatrzenie ma
w tym przypadku charakter w wie-
kszosci lokalny, a sprzedaz — sitg
rzeczy — dotyczy takze rynku
lokalnego. Podobne spostrzezenie
odnosi sie do innych sieci szybkiej
gastronomii rozwijajacych dziafal-
no$¢ na rynku polskim.

Strategia najezdzcy byta typo-
wa dla niektdrych firm branzy mo-
toryzacyjnej. Firmy te (np. Dae-
woo-FSO, Ford Poland, Volkswa-
gen Poznan) wytwarzaty samocho-
dy, postugujac sie tzw. uproszczo-
nym montazem, wykorzystujgcym
czesci w wiekszosci sprowadzane
z zagranicy. Na poczatku w ogdle

K, Rutkowski, Zintegrowane fafncuchy
o.sr«u yo/,,, wiodgce i0gjsiyCzne narzedzie
on urencji na rynkach globalnych przeto-

ku wiekéw. W: Trans 99. Wspdlna Europa.
Miedzynarodowa konkurencyjnosé polskich

s'&i°rstw, Szkota Gtéwna Handlowa,
Warszawa 1999,

nie korzystano z zaopatrzenia u lo-
kalnych dostawcéw. Pdzniej stra-
tegie czesci najezdzcOw w branzy
samochodowej zaczety ewoluo-
wa¢ w kierunku ,,rozkooperoWa-
nia” produkcji we wspdtpracy
z coraz liczniejszymi partnerami
polskimi lub budowy wiasnych fa-
bryk wytwarzajacych podzespoty
na terenie Polski.

Rola firm miejscowych, operu-
jacych na rynku lokalnym, na ktory
ekspansji dokonuje firma miedzy-
narodowa, moze sie rézni¢ zdecy-
dowanie w zaleznosci od tego,
ktéry z omdéwionych typéw strate-
gii realizowany jest przez korpora-
cje miedzynarodowsg. Strategia na-
jezdzcy oznacza dla firm lokal-
nych bardzo zredukowang role. Na
przyktad najezdzcy we wspomnia-
nej branzy samochodowej moga
wykorzystywa¢  firmy lokalne
w charakterze dealeréw (salonéw
sprzedazy) do Swiadczenia ustug
serwisowych oraz do $wiadczenia
ustug spedycyjnych i transporto-
wych. Wieksze, aczkolwiek nadal
ograniczone, szanse pojawiajg sie
wtedy, gdy strategia najezdzcy za-
czyna ewoluowaé na przyktad
w kierunku strategii osadnika.

Strategia osadnika zaktada pe-
wng role dla firm lokalnych
— czes¢ komponentéw lub pod-
zespotébw ma by¢ importowana,
cze$¢ za$ ma byé wytwarzana lo-
kalnie. Ukfad proporcji pomie-
dzy zrodtami zaopatrzenia moze
byé oczywiscie rézny, a ponadto
najczesciej podlega on ewolucji
w czasie. Poczatki ekspansji na
danym rynku wigzg sie zazwy-
czaj z dos¢ ograniczonym wyko-
rzystywaniem dostawcow lokal-
nych. Moze to wynika¢ z braku
doswiadczenia i zaufania we wza-
jemnej wspotpracy, a przede wszy-
stkim z obaw o to, czy lokalny
dostawca jest w stanie dostarcza¢
produkty o okreslonym standar-
dzie i na czas.

Branza samochodowa w Polsce
jest przyktadem na to, ze osadnicy,
pod warunkiem zebrania pozytyw-
nych doswiadczen na rynku eks-
pansji, moga by¢ zainteresowani
zwiekszaniem udziatu zaopatrze-
nia lokalnego. Warunkiem konie-
cznym jest spetnianie przez do-
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stawcow lokalnych wszelkich kry-
teriow konkurencyjnosci. Strategie
osadnika mozna by przypisa¢ fir-
mie Goodyear Tyre & Rubber
Company, obserwujgc jej posunie-
cia wobec T.C. Debica. Goodyear
ma ponad 50-procentowy udziat
w kapitale akcyjnym spétki. T.C.
Debica sprzedaje opony na rynku
krajowym i roéwnoczesnie jest
czwartg pod wzgledem wielkosci,
sposréd 85 na Swiecie, fabryk Goo-
dyeara. W 2002 r. udziat przycho-
déw ze sprzedazy . eksportowej
w sprzedazy og6tem wyniost pra-
wie 70%. Produkty Debicy sg obec-
ne w 60 krajach na 6 kontynentach.

Strategia klonéw przewiduje
bardzo duzy udziat firm lokalnych.
Zaopatrzenie jest bowiem w tym
przypadku oparte na dostawcach
miejscowych. Wymaga to od nich
koniecznych dostosowan pod wie-
loma wzgledami. Problem moga
tutaj stanowic préby wykorzysty-
wania przewagi sity przetargowej
przez firme miedzynarodows
w stosunku do rozproszonych lo-
kalnych dostawcow. Przyktad po-
czynan firmy McDonald’s na ryn-
ku polskim moze by¢ znamienny
i pouczajacy. Z podobnymi trud-
nosciami spotykaja sie miejscowi
dostawcy wielkich miedzynarodo-
wych sieci handlowych prowadza-
cych operacje na terenie Polski.

Nieosiagalni czes¢ zaopatrzenia
realizujg z rozproszonych rynkow.
Obowiazujg tutaj bardzo rygorys-
tyczne kryteria selekcji dostaw-
cow. Kilku polskim firmom udato
sie zawrze¢ dtugoterminowe kon-
trakty na dostawy dla Boeinga.
Wydaje sie, ze umowa offsetowa
ze Stanami Zjednoczonymi powin-
na stanowi¢ czynnik wzmacniaja-
cy te kontrakty.

Baronowie nie przewiduja wie-
kszej roli dla firm lokalnych. Ryn-
ki zagraniczne sg dla baronéw ryn-
kami zbytu, ale nie rynkami zaopa-
trzenia. Tylko sporadycznie do-
chodzi do dostaw zaopatrzenio-
wych z tych rynkéw. Wowczas
rola firm miejscowych (polskich)
moze by¢ podobna jak w przypad-
ku nieosiggalnych. Jako wyjatek
potwierdzajacy regute nalezy trak-
towa¢ firme Inter Groclin z Gro-
dziska Wielkopolskiego, ktora jest



dostawca poszy¢ foteli samocho-
dowych montowanych w autach
marki Mercedes.

Typologie przedstawione w ar-
tykule moga by¢ wykorzystane
w dwoch celach. Po pierwsze, z ich

pomocg jest mozliwe kwalifiko-
wanie rzeczywistych zachowan
firm lokalnych kraju goszczace-
go poprzez okreslenie, do ktorego
typu zachowan dana firma zbliza
sie najbardziej. Po drugie, mozli-
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we jest wykorzystanie przedsta-
wionych typdw jako wzorcow, ja-
ko normatywow, ktdre mogg by¢
punktem odniesienia dla zacho-
wan pozadanych lub rekomendo-
wanych.

STRATEGIA PUBLIC RELATIONS

W ksigzce opisano miejsce i role public relations
w zarzgdzaniu firma. £aczac rézne modele i teorie
zarzadzania, autorka omoéwita tworzenie skutecz-
nych strategii PR w konteks$cie m.in.:

* zarzadzania strategicznego firma,

oraz ich skutecznosé.

dziatania kierownictwa firmy,
zarzadzania zasobami ludzkimi,
dziatalnosci marketingowej firmy,
wptywu globalizacji na dziatania PR

W rozdziale pierwszym zaprezentowano rozwazania na temat tego, czym jest strategia
PR i jakie sg jej rodzaje. Rozdziat drugi dotyczy szczeg6lnej roli public relations we-
wnatrz organizacji. W rozdziale tizecim opisano zagadnienia dotyczgce wizerunku i toz-
samosci organizacji. Rozdziat czwarty poswiecono kwestiom polityki personalnej oraz
zasadom komunikacji wewnatrz organizacji. W rozdziale piatym omdéwiono zaleznosci
wystepujace miedzy public relations a marketingiem.W rozdziale sz6stym przedstawiono
strategie PR w kontekscie multimedialnym, a takze zamieszczono kilka wskazéwek do-
tyczacych przysziej roli public relations.
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