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STRATEGIE PRZEDSIEBIORSTW
W OTOCZENIU RYNKOW WSCHODZACYCH

Streszczenie

Wobec wzrostu znaczenia rynkéw wschodzacych w gospodarce $wiatowej istotna wydaje si¢
identyfikacja strategii dzialania w otoczeniu, w ktorym zaréwno kontekst instytucjonalny prowa-
dzenia dziatalnosci, jak i oczekiwania nabywcow sg czesto krancowo odmienne od warunkéw
wystepujacych na rynkach rozwinigtych. Przedsigbiorstwa migdzynarodowe aspirujace do wyj-
$cia poza segment globalny na rynkach wschodzacych powinny zrewidowa¢ swoj model dzialania
i dostosowa¢ strategie do potrzeb tych grup nabywcow, ktore zwracaja szczegdlng uwage na
stosunek korzys$ci do ceny. Inspiracji w innowacyjnych rozwigzaniach kosztowych oraz obejsciu
badz wypelnieniu istniejacych luk instytucjonalnych mozna poszukiwaé w strategiach lokalnych
lideréw, od poczatku funkcjonowania przyzwyczajonych do koniecznosci omijania przeszkod

i poszukiwania kreatywnych rozwigzan.
Wprowadzenie

Tematyka rynkow wschodzacych wzbudza zainteresowanie naukowcdw 1 ba-
daczy mniej wiecej od lat 90. ubieglego wicku. Wiaze si¢ to przede wszystkim
z otwarciem si¢ tych rynkdéw na globalna konkurencje 1 ich rosnacym znaczeniem
w $wiatowej gospodarce. Jak podaje Swiatowy Raport Inwestycyjny, w 2008 r.
firmy transnarodowe wywodzace sie z rynkdéw wschodzacych 1 rozwijajacych sie
stanowily ponad 1/4 najwiekszych firm $wiata (dla poréwnania w 1992 r. bylo to
jedynie 8%"). Z kolei wedlug szacunkoéw The Economist w ciagu kolejnych kilku
lat zachodnie koncerny wiaza ok. 70% swiatowego wzrostu gospodarczego z ryn-
kami wschodzacymi (w tym 40% tylko z rynkiem Chin oraz Indii)>. W ogdlnym

! Investing in a low-carbon economy, World Investment Report, United Nations Publications, 2010.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze inne rankingi, jak np. te tworzone przez Financial Times czy Fortune, podaja
jeszeze wigkszy udzial przedsigbiorstw z rynkéw wschodzacych i rozwijajacych si¢ wsréd najwigk-
szych firm $wiata.

® The world turned upside down. A special report on innovation in emerging markets, ,,The Econo-
mist” 2010, 15 April.
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rozrachunku ostatniego kryzysu finansowego to wlasnie rynki wschodzace beda
odpowiada¢ za wigksza czes¢ swiatowej produkcji, niz mialo to migjsce przed kry-
zysem’. Na tym tle istotna wydaje si¢ identyfikacja strategii dziatania na tych ryn-
kach zaréwno stosowanych przez lokalne przedsigbiorstwa, jak 1 duze migdzynaro-
dowe koncerny. Jeszcze do niedawna bowiem przewaga firm Triady nad firmami
z rynkdéw wschodzacych byla niepodwazalna. Korporacje migdzynarodowe
0 ugruntowanej pozycji, bedac w posiadaniu globalnie rozpoznawalnych marek,
efektywnych proceséw tworzenia innowacji, zaawansowanych technologii oraz
imponujacych zasobdw finansowych 1 kadrowych, mialy wszelkie podstawy, aby
szybko pokona¢ lokalnych rywali 1 opanowac rynki wigkszosci produktow. W prak-
tyce okazalo sie jednak, ze korzysci te czgsto nie wystarczaja w zetknigeiu ze stabo
rozwinigtym badz niezrozumialym kontekstem instytucjonalnym prowadzenia dzia-
lalnosci 1 wynikajaca z tego koniecznoscig przebudowania modelu dzialania oraz
rozwojem zupelnie nowych produktow, dostosowanych do odmiennych oczekiwan
nabywcow.

Pojecie ,rynki wschodzace™, lub jak chca inni ,,wylaniajace si¢”, odnosi si¢ do
krajow znajdujacych sie w fazie przejscia od gospodarki rozwijajacej si¢ do rozwi-
nigtej gospodarki rynkowej. Poczatkowo wiazane z czgécia krajdw rozwijajacych
si¢ z Azji 1 Ameryki Lacinskiej, w pdzniejszym czasie objelo rdwniez kraje bylego
bloku socjalistycznego (ktore okresla si¢ mianem gospodarek transformacji, ang.
transition economies) oraz niektore z krajow rozwinigtych, niemajace rozwinigtego
rynku kapitalowego®. Obecnie nie jest w pelni jasne, ktore rynki nalezaloby sklasy-
fikowa¢ jako ,,wschodzace”. Cho¢ okreSlenia tego uzywa sie powszechnie, stoso-
wane sg bardzo rdzne jego definicje, a kraje klasyfikowane jako rynki wschodzace
rézmia si¢ w zaleznosci od instytucii, ktéra sporzadza taka klasyfikacje’. Dokonujac
syntezy dostgpnych definicji, mozna stwierdzi¢, ze rynki wschodzace to takie, ktdre
od lat 80. ubieglego wieku osiagne¢ly znaczny poziom uprzemystowienia 1 restruktu-

> A.P. Raman, The new frontiers, ,Harvard Business Review”, July—August 2009, s. 131.

* 7. Sevic, A puzzle of emerging markets: A systemic surprisingability, ,Managerial Finance” 2005,
Vol. 31, No 12,s. 1.

* Klasyfikacji krajow na rozwinigte, wschodzace i rozwijajace si¢ dokonuje wiele instytucii, przede
wszystkim finansowych, w celu okres$lenia ryzyka inwestycyjnego. Przykltadem moze by¢ Migdzynaro-
dowy Fundusz Walutowy, Londynska Gielda, bank Morgan Stanley, ISI Emerging Markets i inne.
Indeks rynkéw wschodzacych stworzony przez bank Morgan Stanley (MSCI EM) zawiera obecnie 21
krajow. Sa to: Brazylia, Chile, Chiny, Kolumbia, Republika Czeska, Egipt, Wegry, Indie, Indonezja,
Korea, Malezja, Meksyk, Maroko, Peru, Filipiny, Polska, Rosja, Republika Poludniowej Afryki, Taj-
wan, Tajlandia oraz Turcja. Indeks zostal zmodyfikowany w maju 2010 r. Wezesniej na liscie MSCI
EM znajdowaly si¢ rowniez takie kraje jak Argentyna, Izrael, Jordania i Pakistan. Zob. www.msci.com/
products/indices/tools/. Jednoczesnie wedlug najnowszego raportu ONZ o rozwoju ,,Human Deve-
lopment Index” Polska, Czechy 1 Wegry zostaly zaliczone do panstw wysoko rozwinigtych. Nalezy
jednak podkresli¢, ze za podstawg poréwnan indeks ten przyjmuje produkt krajowy brutto na jednego
mieszkanca, a ten jest malo wrazliwy na analiz¢ jakosciowq i nie przeklada si¢ automatycznie np. na
poziom edukacji czy dostgp do opieki zdrowotnej. Zob. www.hdr.undp.org/en/statistics/.


http://www.msci.com/
http://www.hdr.undp.org/en/statistics/
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ryzacji, charakteryzuja si¢ gwaltownym wzrostem gospodarczym oraz wysokim
poziomem inwestycji. Mimo ze kategoria ,,rynki wschodzace™ nie jest jednoznacz-
na, a grupa krajow wchodzacych w jej sklad — niejednorodna 1 zmieniajaca sie
w czasie, mozliwe jest wyodrebnienie pewnych wspdlnych cech, charakteryzuja-
cych te kraje, jak relatywnie wysoki wzrost gospodarczy przy niskim dochodzie na
jednego mieszkanca, duze zréznicowanie dochoddéw, wysoki poziom emigracji do
krajow rozwinigtych, slabo rozwinieta infrastruktura oraz uciazliwe luki instytucjo-
nalne.

W ostatnich latach upowszechnily sie nowe terminy dla okreslenia niektdrych,
najwickszych rynkéw wschodzacych jak BRIC® (Brazylia, Rosja, Indic i Chiny)
oraz BEMs — duze rynki wschodzace (ang. Big Emerging Markets"). Z kolei FTSE
(Financial Times Stock Exchange) co roku dokonuje klasyfikacji krajow na rozwi-
niete, wschodzace zaawansowane, wschodzace drugorzedne oraz graniczne (do-
stepne dla zagranicznych inwestordw, ale nieposiadajace wystarczajacej kapitaliza-
¢ji 1 plynnosci, zeby uznaé je za rynki wschodzace). Nalezy rowniez pamigtal, ze
,rynki wschodzace™ sa kategoria dynamiczna. Wiele rynkow uznawanych za
wschodzace jakis$ czas temu, jak np. Hong Kong, Arabia Saudyjska czy Poludniowa
Korea, obecnie zalicza si¢ juz nickiedy do rynkdéw rozwinietych. Mozliwe jest row-
niez odwrotne zjawisko: gospodarki, ktore znajdowaly si¢ w fazie ,,wylaniania si¢”
ich rynkdw, moga cofnaé si¢ w tym procesie. Dotyczy to przede wszystkim panstw
uwiklanych w konflikty polityczne badz militarne, jak w przypadku Haiti, Kolumbii
czy Zimbabwe".

Wyzwania otoczenia na rynkach wschodzacych

Otoczenie rynkdw wschodzacych jest bardzo niejednorodne. Rynki te charakte-
ryzuje znaczne zrdéznicowane w zakresie wielkosci, potencjalu ludnosciowego
1 ekonomicznego, uwarunkowan kulturowych czy mozliwosci odgrywania okreslo-
nej roli politycznej. Niemniej jednak wspolna cecha otoczenia na tych rynkach,
w rdéznym stopniu, jest niski rozwd) w zakresie funkcjonowania instytucji wspiera-
jacych prowadzenie dzialalno$ci gospodarczej. Zjawisko to, okre§lone mianem
JJuki instytucjonalnej™, moze oznaczaé przykladowo brak wyspecjalizowanych

6 Skrét BRIC sformutowat w 2001 r. Jim O’Neill, gléwny ekonomista banku inwestycyjnego Gold-
man Sachs.

7 Wedlug klasyfikacji Departamentu Handlu USA z 1993 r. okreslenie zastosowano w stosunku do
Chin, Indonezji, Indii, Korei Poludniowej, Meksyku, Argentyny, Brazylii, Polski, Turcji oraz RPA.
Okreslenie to przyjelo sig i jest obecnie dos¢ czgsto uzywane.

8 G. Kolodko, Globalization and catching up in emerging market economies, Discussion Paper No.
2002/51, UNU/WIDER, Helsinki 2002.

® Pojecie ,luki instytucjonalnej” (ang. institutional void) zostato wprowadzone przez T. Khanna
1 K. Palepu w 1997 r. dla okre$lenia braku odpowiednich instytucji, powolanych do wspierania dziatal-
no$ci gospodarczej, wynikajacego z niskiego poziomu rozwoju rynku. Za: T. Khanna, K.G. Palepu,
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posrednikéw badz wysokiej klasy specjalistow z zakresu badania rynku, brak okre-
$lonych kanaldéw dystrybucji, nicrozwinigta kulture uzywania kart kredytowych,
stabe mechanizmy zabezpieczajace wykonanie umow czy problemy infrastruktural-
ne (np. ograniczona przepustowos¢ laczy telekomunikacyjnych, slabo rozwinigte
ustugi pocztowe).

Réwnoczesnie wielu specjalistdw 1 badaczy apeluje, aby nie wpada¢ w pulapke,
jaka jest przyjmowanie wobec rynkdw wschodzacych punktu widzenia ,,mniej roz-
winigtego rynku”, zakladajacego, ze rynek taki znajduje si¢ po prostu na wczesniej-
szym etapie $ciezki rozwoju, ktora podazaly wezesniej kraje rozwiniete'’. Nalezy
wiec oczekiwad, ze zarowno stosowane modele dzialania, jak 1 propozycja wartosci
firm miedzynarodowych w pewnym horyzoncie czasowym okaze si¢ atrakcyjna.
Takie podejscie nalezy uzna¢ za uproszczone i zazwyczaj nieskuteczne. Rozumo-
wanie w kategoriach opdznienia w stosunku do krajéw rozwinietych lub upodob-
niania si¢ do nich jest bledne, gdyz rynki wschodzace sa po prostu inne. Jedna
z wazniejszych ich cech jest przeskakiwanie okreslonych faz rozwoju ekonomicz-
nego, technicznego czy infrastrukturalnego. I tak, pozostajac w tyle pod pewnymi
wzgledami, pod innymi wyprzedzaja kraje rozwinigte. Tak jest w przypadku uzy-
wania telefonii komdrkowej do platnosci czy infrastruktury telekomunikacyjnej
w ogdle, ktora — na przyklad w Chinach — jest lepsza i nowsza niz w wiekszosci
stanéw USA.

Kolejna pulapka, w jaka czesto wpadaja firmy miedzynarodowe rozpoczynaja-
ce dzialalno$¢ na rynkach wschodzacych, jest zalozenie, Ze tamtejsi konsumenci sa
spragnieni globalnych marek 1 skwapliwie skorzystaja z pojawiajacej si¢ mozliwo-
Sci ich zakupu. Tymczasem, jak wskazuja badania'', przecietny konsument w Chi-
nach czy Indiach, niemajacy na co dzien kontaktu z markami globalnymi i silnie
zwigzany z lokalnymi produktami, nie bedzie sklonny placi¢ wyzszej ceny za mar-
ki, ktorych warto$¢ do niego nie przemawia. Dysponujac ograniczonym budzetem,
bedzie natomiast zwracal wieksza uwage na stosunek korzysci do ceny. Oczywi-
scie, produkty markowe znajda nabywcow wsrod najbogatszych segmentdéw popu-
lacji, jednakze rzeczywisty potencjal rynku nie zostanie wtedy wykorzystany. Zde-

Why focused strategies May be wrong for emerging markets, ,Harvard Business Review” July—August
1997, s. 41.

10 70b. m.in. D.A. Arnold, J Q. Quelch, New strategies in emerging markets, ,,Sloan Management
Review” Fall 1998, s. 9; A. Inkpen, K. Ramaswamy, End of the multinational: Emerging markets
redraw the picture, ,Journal of Business Strategy” 2007, Vol. 28, No 5, s. 10, A.K. Bhattacharya,
D.C. Michael, How local companies keep multinationals at bay, ,,Harvard Business Review”, March
2008, s. 86; M.W. Johnson, H. Nair, New business models in emerging markets, ,,Harvard Business
Review”, January—February 2011, s. 89.

" A. Inkpen, K. Ramaswamy, End of the multinational..., s. 9-10.
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cydowana wigkszo$¢ populacji na rynkach wschodzacych zajmuje bowiem podsta-
we piramidy ckonomiczne;j.

Koncepcje BOP (ang. Bottom of the Pyramid) wprowadzit C. K. Prahalad'’. Za-
uwazyl on, ze szczyt piramidy spoleczno-ckonomicznej, do ktdrego kieruje swoje
dzialania wiekszos$¢ przedsigbiorstw, zajmuje stosunkowo niewielu ludzi (75-100
mln), natomiast w podstawie piramidy lokuje si¢ natomiast 4 mld ludzi zyjacych za
mniej niz dwa dolary dziennie. Punktem wyjscia w rozwazaniach Prahalada jest
pytanie, jak zmieni si¢ struktura rynku, jesli zacznie si¢ dostrzega¢ w najbiedniej-
szych warstwach populacji elastycznych 1 kreatywnych przedsiebiorcdéw oraz swia-
domych konsumentdéw. Tworca globalnej piramidy ekonomicznej uwaza, ze otwie-
ra si¢ wowczas zupelnie nowa perspektywa 1 wachlarz niewykorzystanych dotad
mozliwosci. Wystarczy zmieni¢ sposob, w jaki firmy postrzegaja najbiedniejsze
rejony $wiata, aby odkry¢ w nich nowa, niezagospodarowana przestrzen rynkowa.
Whbrew panujacym powszechnie przekonaniom, Prahalad uwaza, ze potencjal BOP
jest olbrzymi i to wlasnie najnizszy poziom globalnej piramidy ekonomicznej jest
najbardziej dynamicznym 1 najszybciej rozwijajacym si¢ nowym rynkiem.

Oprécz segmentu globalnego 1 BOP firmy moga réwniez podjaé decyzje o skie-
rowaniu oferty do klasy sredniej 1 chociaz dochdd na osobe jest znacznie nizszy
w wigkszosci krajow klasyfikowanych jako rynki wschodzace niz w przypadku ryn-
kéw rozwinigtych, to jego poziom wzrasta, czemu towarzyszy wzrost znaczenia
klasy sredniej z jej rosnacymi aspiracjami ekonomicznymi'’. Jednoczesnic wybor
tego segmentu nie oznacza koniecznosci wykreowania nowego popytu. Czesto
potrzeby tej czgsci rynku sa w niewystarczajacym stopniu zaspokajane przez istnie-
jace, dostepne cenowo rozwiazania; z kolei tej grupy konsumentow nie sta¢ nawet
na najtansza oferte z gdrnych segmentéw rynku. Stwarza to mozliwos¢ wykreowa-
nia catkowicie nowego produktu specjalnie na potrzeby tego segmentu, tak jak to
mialto migjsce chociazby w przypadku modelu Nano firmy Tata w Indiach. Na ogdét
firmy migdzynarodowe zdaja sobie sprawe z koniecznosci zapewnienia, poza seg-
mentem globalnym, oferty atrakcyjnej cenowo na rynkach wschodzacych. Zamiast
jednak doskonali¢ techniki redukcji kosztow firmy te powinny wypracowac zdolno-
$ci innowacyjnego gospodarowania kosztami, by mdc oferowaé klientom ,,wigcej
zamniej”'*, a takze dazy¢ do poznania rzeczywistych potrzeb lokalnej ludnosci.

'2 C K. Prahalad, The fortune at the bottom of the pyramid, Wharton School Publishing, New Jersey
2005, s. 1-10.

1 Zgodnie z prognozami Goldman Sachs populacja ludzi zarabiajacych rocznie migdzy 6 a 30 tys.
dolaréw wzrasta o 70 mln rocznie. Zob. The expanding middle: The exploding world middle class and
Jfalling global inequality, Goldman Sachs, ,,Global Economic Papers” 2008, No 170, July 7.

* P.J. Williamson, M. Zeng, Value for money strategies for recessionary times, ,Harvard Business
Review”, March 2009, s. 68-69.
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Strategie firm lokalnych oraz ich mi¢dzynarodowych konkurentéw na rynkach
wschodzacych

Badania strategii 1 modeli biznesu firm dzialajacych na rynkach wschodzacych
przeprowadzili m.in. T. Khanna i K. Palepu”. Wskazuja oni na kilka istotnych
przyczyn, dlaczego firmy lokalne sa w stanie skutecznie konkurowaé z migdzyna-
rodowymi koncernami na rodzimym rynku oraz zneutralizowaé ich przewage w za-
kresie marki, dostepu do kapitalu 1 nowoczesnych technologii. Po pierwsze, firmy
miedzynarodowe, decydujac si¢ na dzialalnos¢ na rynkach wschodzacych, musza
zmierzy¢ si¢ z taka sama luka instytucjonalna, jaka utrudnia dziatalno$¢ firmom
lokalnym. W praktyce moze oznacza¢ to utrudnienia w pozyskaniu wiarygodnej
informacji rynkowej wynikajace z braku lub niedoboru profesjonalnych agencji
badawczych, niepewnos¢é w zakresie polityki zatrudnienia (problemy z wyszuka-
niem 1 pozyskaniem wysokiej klasy specjalistow) czy stabo rozwinigta infrastruktu-
r¢ fizyczna (porty, drogi, telekomunikacja). Koncerny miedzynarodowe funkcjonu-
jace zazwyczaj w gospodarkach o dobrze rozwinigtej infrastrukturze maja z reguly
wigksze problemy z przystosowaniem si¢ do tego typu barier strukturalnych niz
firmy lokalne, od poczatku funkcjonowania przyzwyczajone do koniecznosci omi-
jania przeszkod 1 poszukiwania kreatywnych rozwigzan. Ciekawego przykladu
w tym zakresie dostarcza chinski rynek gier wideo, na ktérym globalni liderzy jak
Microsoft, Nintendo czy Sony nie byli w stanie zdoby¢ silnej pozycji ze wzgledu na
powszechnos$¢ piractwa komputerowego w zakresie oprogramowania. Natomiast
chinska firma Shanda, dzialajaca w tej branzy od 2001 r., osiagnela gigantyczny
sukces wprowadzajac gry RPG przeznaczone dla wielu graczy, tzw. MMORPG
(ang. massively multiplayer online role playing game). Podstawa tych produktow
jest udzial w wirtualnej akcji bardzo wielu uczestnikéw laczacych sie za posrednic-
twem serwera producenta. Oplate wnosi si¢ z gdry, zakupujac w sklepach specjalne
karty typu prepaid, zawierajace numer uprawniajacy do udzialu w grze przez okre-
Slony czas'®. Jest to rownoczesnie przyklad skutecznego radzenia sobie z luka insty-
tucjonalng w postaci braku kultury uzywania kart kredytowych. Natomiast piraci
komputerowi moga jedynie skopiowaé plyte z gra, jednak nigdy nie beda w stanie
podlaczy¢ si¢ do serwera producenta, tym samym ograniczono mozliwosé roz-
grywki do stawiania pirackich serwerow, bez zadnej opieki technicznej, na bardzo
mala skale, co praktycznie calkowicie eliminuje sens calej gry. Kolejny przyklad
mozna zaczerpnaé z rynku indyjskiego, gdzie wobec braku niezawodnego dostepu
do Internetu, bezuzyteczne okazuja si¢ systemy obslugi klienta online. Jednak dzie-

!> Badania objely 134 firmy na dziesigciu rynkach wschodzacych: Argentyny, Brazylii, Chile, Chin,
Indii, Indonezji, Meksyku, Polski, RPA i Turcji. Za: T. Khanna, K.G. Palepu, Emerging giants. Build-
ing world-class companies in developing countries, ,,Harvard Business Review”, October 2006, s. 62.

YA K. Bhattacharya, D.C. Michael, How local companies... , s. 90.
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ki bezprzewodowym sieciom telekomunikacyjnym 1 popularnosci telefonow ko-
morkowych mozna oferowaé pomoc nawet klientom z terendw wiejskich, przy
uzyciu wiadomoscei tekstowych oraz internetowych portali komérkowych'”.

Po drugie, T. Khanna i1 K. Palepu zwracaja uwage na fakt, ze podobnie jak ich
miedzynarodowi konkurenci, rowniez wiodace firmy lokalne z rynkow wschodza-
cych maja mozliwo$¢ pozyskiwania kapitalu z rynkdéw rozwinigtych. Osiagnawszy
okreslong pozycje na rynku rodzimym, moga wchodzi¢ na zagraniczne gieldy pa-
pierow wartosciowych, a takze czerpac z zasobow $wiatowego rynku pracy. Z kolei
mozliwosci w zakresie podniesienia kwalifikacji menedzerdw tych firm stwarzaja
szkoly biznesu z USA czy Europy Zachodniej rozwijajace wlasne programy eduka-
cyjne w tych krajach. Sprawa mogaca mieé decydujace znaczenie w zdobyciu
przewagi konkurencyjnej przez firmy lokalne jest podejscie w zakresie dostosowy-
wania dobr i uslug oraz strategii dzialania do warunkéw na rynkach wschodzacych.
Firmy lokalne dysponuja doglgbna wiedza na temat klientow ze swoich krajow.
Znaja upodobania ludzi w réznych regionach, a nawet miastach, z uwzglednieniem
poziomu zarobkdw, grupy wiekowej 1 plci. Poruszaja si¢ pewnie po lokalnym rynku
surowcdw, komponentdw 1 produktow gotowych. Dzigki temu moga oferowac
klientom towary w pewnym stopniu zindywidualizowane, bez ponoszenia wysokich
kosztéw. Lokalni liderzy maja oferty dopasowane do kilku nisz rynkowych 1 dys-
ponuja wiedza o tym, jak efektywnie wytwarza¢ wiele réznorodnych débr i uslug.
Natomiast mi¢dzynarodowe korporacje bronia si¢ przed dostosowaniem swoich
strategii do specyfiki kazdego rozwijajacego si¢ rynku, na jakim funkcjonuja. Wy-
chodza bowiem z zalozenia, ze modyfikowanie oferty 1 przekazu marketingowego
w taki sposdb, by odpowiadaly lokalnym upodobaniom — zwlaszcza w sytuacji, gdy
szanse rynkowe w tych krajach sa skromne lub obarczone duzym ryzykiem — to
przedsiewzigcie kosztowne i klopotliwe'.

Jednym z ciekawszych przykladdéw adaptacji produktu do lokalnych warunkow
jest strategia indyjskiej firmy CavinKare. Produkty tej firmy, w tym flagowy szam-
pon o marce Chic, sa kierowane do konsumentéw o niskich dochodach, gléwnie
z terenow wiejskich. Nowatorstwo firmy polegalo na edukacji konsumentow, ktd-
rzy do mycia wlosdéw uzywali przede wszystkim mydla, oraz na pakowaniu szam-
ponu w saszetki jednorazowego uzytku, aby mozna go bylo tatwo przechowywaé
1 stosowal, a rozmiar opakowania umozliwial zakup wielu Hindusom, ktdrzy nie
zarabiali wystarczajaco duzo, by kupowaé szampon w duzych butelkach, a poza
tym uwazali go za kosztowng ekstrawagancje. Kiedy firma CavinKare odniosla
sukces, rowniez zagraniczne firmy, jak Hindustan Unilever czy Procter & Gamble,

7 Ibidem, s. 86.
'8 T Khanna, K.G. Palepu, Why focused strategies..., s. 63.
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walczace o dominacj¢ na indyjskim rynku kosmetykdw do pielggnacji wloséw,
zaczely oferowaé szampon w saszetkach.

Z kolei firma Haier stala si¢ liderem rynku AGD w Chinach, mimo konkurencji
ze strony takich gigantéw jak GE, Electrolux czy Whirpool, gléwnie dzigki temu,
ze potrafila zaoferowac produkty dopasowane do potrzeb chinskich konsumentow.
Na przyklad, wiedzac, ze szczegolnie wilgotny klimat panujacy w takich chinskich
miastach Szanghaj 1 Shenzen zmusza mieszkancéw do czgstej zmiany ubran, skon-
struowala mala pralke przeznaczona do prania pojedynczych zestawdw garderoby.
Model ten zuzywal mniej pradu 1 wody niz zwykla pralka, zdobywajac popularnosé
wérdd mieszkancdw miast polozonych na wybrzezu Chin. Umiejetnosé opracowy-
wania produktow przeznaczonych dla matych segmentéw rynku stala si¢ bardzo
powaznym atutem firmy Haier na rynkach zagranicznych. W 2005 r. agencja bada-
nia rynku Euromonitor International podala, ze firma Haier opanowala 26% amery-
kanskiego rynku minilodéwek, jakie spotyka si¢ w akademikach i hotelach oraz
polowe rynku tanich chtodziarek do wina'®.

Podbijajac rynki rozwiniete, wschodzacy giganci z reguly unikajg bezposred-
niego konkurowania z firmami zagranicznymi, by koncentrowaé sie na niszach,
ktére pozwalaja im wykorzystac swoje mocne strony. Interesujacych przykladdéw
firm, ktore aspiruja do zdobycia globalnej pozycji w niszowym segmencie, dostar-
cza rynek polski. Gigantem w swojej klasie, ktory juz moze pochwali¢ sie tytulem
swiatowego lidera w bardzo specjalistycznej branzy, jest firma HTL Strefa — produ-
cent 1 eksporter wyrobdw medycznych 1 jednoczesnie najwiekszy na $wiecie produ-
cent tzw. bezpiecznych nakluwaczy 1 lancetéw personalnych stosowanych do po-
bierania krwi. Przychody firmy w 2008 r. wyniosty 142 mln zlotych, ale ich wzrost
to 77%. Produkty firmy maja az 50-procentowy udzial w $wiatowym rynku®’. Inny
przyklad to spdtka Fakro, drugi na $wiecie pod wzgledem wielkosci producent
okien dachowych, ktory szacuje obecnie swoj udzial w globalnym rynku na pozio-
mie 15%'. Jedna ze skladowych miedzynarodowego sukcesu polskich firm jest
czesto atrakcyjna relacja jakosci produktow do ceny. Dotyczy to wielu sektordw,
jak np. przemysl spozywczy czy meblowy. Jednak przyklady takich firm jak Fakro
czy HTL pokazuja, ze w swiatowej czoldwce znajda si¢ tylko ci lokalni producenci,
ktdrzy znaczaco przewyzsza standardy swojej branzy ™.

Powszechne jest przekonanie, ze firmy z rynkéow wschodzacych w osiaganiu
przewagi konkurencyjnej w przewazajacym stopniu polegaja na dostepie do taniej
sily roboczej 1 zasobach naturalnych. Jak pokazuja wyniki badan nad kluczowymi

 Ibidem, s. 65.

20 www.htl-strefa.pl.

! www.fakro.pl.

221, Wiewiorkowski, Polscy giganci, ,,Harvard Business Review Polska”, kwieciefi 2009, s. 77.
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czynnikami sukcesu 25 swiatowej klasy firm pochodzacych z rynkéw wschodza-
cych, stanowisko takie wymaga pewnej rewizji. Kluczowe czynniki decydujace
o sukcesie badanych firm byly nastepujace (w nawiasie podano liczbe firm, ktdra
Wymlenﬂa dany czynnik)>:
relatywnie wczesne wejscie na sciezke internacjonalizacyi, glownie w for-
mie eksportu (21),

— nieustajace skupianie si¢ na ponadprzecigtnym wykonaniu 1 jakosci (20),

— polozenie nacisku na technologi¢ 1 design (15),

— wynalezienie nowatorskiego modelu dziatania w branzy (13),

— umiej¢tno$¢ dostrzezenia niszy pominigtej przez uznanych graczy rynko-

wych (12),

— dostep do taniego kapitalu intelektualnego (12),

— stosowanie przemyslanej strategii przeje¢ (11),

— szybkie wprowadzanie innowacji na rynek (9),

— umacnianie wlasnych marek (7),

—  zastosowany model organizacyjno-logistyczny (6),

— dostep do zasobow naturalnych (4),

— tania sila robocza (4).

W przypadku wiodacych firm z rynkéw wschodzacych® o sukcesie na rynku
decyduje przede wszystkim zdolnos¢ do niekonwencjonalnego myslenia oraz adap-
tacji do zmieniajacych si¢ warunkdw otoczenia. Na pierwszym miejscu listy znala-
zla sie silna orientacja eksportowa; nie oznacza to jednak, ze wejscie firm takich jak
np. Hyundai na rynek amerykanski bylo od poczatku uwieficzone sukcesem®. Po-
nadto wielu gigantow z rynkow wschodzacych zdaje sobie sprawe, ze epoka imita-
cji technologii z Zachodu dobiegla konca 1 jezeli chca sta¢ sie liczaca sie¢ firma
w skali globalnej musza zainwestowa¢ we wlasne centra badan i rozwoju, tworzy¢
wlasne projekty 1 przeobrazi¢ si¢ z imitatordw w innowatorow. Antoine van Agt-
mael wspomina réwniez o pigtnie ,,made in China”, czy ,made in India”, jednocze-
$nie jednak przywoluje przyklad produktow japonskich, ktére kiedys rowniez koja-
rzyly si¢ w USA z tanimi i tandetnymi wyrobami.

Wiele innych przykladéw lokalnych firm, ktére dzialajac na wschodzacych
rynkach, zdolalo obroni¢ swoja pozycje, a nawet pokonaé globalnych gigantéw
w ostrej walce konkurencyjnej, prezentuje A K. Bhattacharya 1 D.C. Michael
z firmy Boston Consulting Group. W toku badan, ktdre autorzy przeprowadzili na
firmach — liderach z Brazylii, Chin, Indii, Indonezji, Malezji, Meksyku, Polski,

2 A. Agtmael, The emerging markets century: how a new breed of world-class companies is overtak-
ing the world, Free Press, 2007, s. 46-47.

* ' Wsr6d badanych firm znalazly si¢ m.in. Embraer, Infosys, Ranbaxy czy Lenovo.

» Na rynku amerykanskim poczatkowo samochody marki Hyundai spotkaly si¢ z ostra krytyka
zwigzang z niskq jako$cig oferowanych aut.
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Rosji, Stowacji 1 Tajlandii, upatruja oni sukces badanych firm w kilku wspdlnych
clementach, z ktorych lacznie te firmy stosowaly przynajmniej cztery. Krajowi
liderzy dostosowuja swoje produkty do potrzeb miejscowych klientow 1 na poczat-
ku siegaja po korzysci ekonomii zakresu. Poza tym opracowuja model biznesowy
umozliwiajacy pokonywanie przeszkod typowych dla danego rynku 1 niejako przy
okazji zdobywaja przewage konkurencyjna. Nalezy zauwazy<¢, ze na te dwa czynni-
ki zwrdcili uwage wezesniej rowniez T. Khanna i K. Palepu. Wbrew powszechnym
przekonaniom dobra 1 uslugi krajowych liderow czgsto wykorzystuja najnowsze
rozwigzania technologiczne. Ponadto firmy te umieja wykorzystywaé tanig sile
robocza 1 we wlasnym zakresie szkolg pracownikdw, dzieki czemu nie maja klopo-
tow ze znalezieniem wykwalifikowanej kadry. Krajowi liderzy szybko siegaja po
korzysci skali i rozszerzaja dzialalno$¢ na caly kraj, zanim zdolaja im zagrozi¢
regionalni rywale. Ostatnim elementem wyrdéznionym przez A.K. Bhattacharya
1 D.C.Michaela jest inwestowanie w najlepszych, doswiadczonych menedzerdw,
ktérzy niejednokrotnie wczesniej pracowali dla migedzynarodowych korporacji.
Zaden z tych elementdéw z osobna nie jest przelomowy, ale zdaniem autoréw, razem
moga zadecydowaé o zdobyciu przewagi konkurencyjnej, co w omawianej publika-
¢ji zilustrowano m.in. na przykladzie najwiekszego w Chinach internetowego biura
podrézy Ctrip.

Doswiadczenia z rynkow macierzystych, na ktorych firmy lokalne musza radzi¢
sobie z dzialaniem w warunkach niepewnosci 1 gwaltownych przemian polityczno-
-ckonomicznych oraz wystgpowaniem uciazliwych luk instytucjonalnych, przyczy-
niaja sie do powstawania kreatywnych i innowacyjnych rozwiazan biznesowych,
ktére moga by¢, po dokonaniu odpowiedniej adaptacji, wykorzystywane rowniez za
granica. Przodujace firmy lokalne coraz czesciej konkuruja bowiem jakoscia, inno-
wacyjnoscia 1 lepszym dostosowaniem produktu do oczekiwan rynku, a nie tylko
nizsza cena czy bardziej rozwinigta siecia dystrybucji. Znajomos$¢ lokalnych uwa-
runkowan oraz elastyczno$¢ w zakresie stosowanego modelu biznesu sprawia, ze
firmy te sa w stanie z powodzeniem konkurowaé¢ na rynku lokalnym, a nawet mie-
dzynarodowym z silnymi, mi¢gdzynarodowymi koncernami. Przypadki, kiedy mie-
dzynarodowe korporacje nie zdolaly wejs¢ na wschodzace rynki lub musialy sie
znich wycofaé, nie stanowig obecnie sytuacji wyjatkowych?’.

Z kolei korporacje migdzynarodowe prowadzace dzalalno$¢ na rynkach
wschodzacych musza na poziomie operacyjnym zmierzy¢ si¢ z uwarunkowaniami
1 problemami, ktoére z reguly nie wystepuja na rynkach rozwinietych. Obecnie za-

% AK. Bhattacharya, D.C. Michael, How local companies..., s. 86.

*7 Przyktadowo eBay pojawil si¢ w Polsce w kwietniu 2005 r. i nie zdolat zagrozié pozycji Allegro.
eBay.pl skupil si¢ na handlu mi¢dzynarodowym: w ponad 90% transakcji zawieranych za pomocg
serwisu kupujacy lub sprzedajacy znajduje si¢ poza granicami Polski.
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tem coraz czgscigj postuluje sig, aby poszukiwaly inspiracji w rozwigzaniach sto-
sowanych przez lideréw rynkow wschodzacych, czy wrecz te rozwiazania naslado-
waly, a rynki wschodzace okresla si¢ mianem ,,pelnoprawnych uczestnikdéw proce-
su organizacyjnego uczenia sic i zrodlem nowej wiedzy”*®. Do przeszloéci nalezy
sytuacja gdy przeptywy w zakresie kapitalu, metod zarzadzania, know-how, wiedzy,
mnowacji itp. mialy charakter jednokierunkowy: od firm miedzynarodowych, do-
konujacych ekspansji na rynkach wschodzacych, do firm lokalnych.

Jak wskazujq T. Khanna i K. Palupu w najnowszej ksiazce Jak wygrywac na
rynkach wschodzqcych, firmy miedzynarodowe maja kilka opcji strategicznych do
wyboru, w zaleznosci od tego, do ktdrego ze wspomnianych wczesniej segmentdw
rynku skieruja swoja oferte. Sa to:

— przeniesienie badz adaptacja modelu biznesowego stosowanego na rynkach

rozwinigtych,

— dzialanie na wlasna reke lub wspolpraca z firma lokalna,

— zaakceptowanie danego kontekstu rynkowego lub podjecie proby jego

zmiany.

Firmy migdzynarodowe moga zastosowa¢ model biznesu w niezmienionej lub
nieznacznie zmodyfikowanej postaci, wykorzystujac swoja przewage w postaci glo-
balnej marki, wizerunku, know-how, mozliwosci finansowych itp. Jednakze w ten
sposob ograniczaja si¢ do oferty dla globalnego segmentu na danym rynku, ktory
postrzega te cechy jako istotne. I choé doswiadczenie w obstudze tego segmentu
daje im naturalna przewage wobec firm lokalnych, na wiekszosci rynkdéw wscho-
dzacych segment ten jest relatywnie niewielki. Z kolei obsluga pozostalych seg-
mentéw wymaga adaptacji oferty produktowej 1 przebudowania systeméw dystry-
bucji, tak aby umozliwialy dotarcie do odbiorcow spoza duzych osrodkéw miej-
skich. Przede wszystkim jednak konieczna jest identyfikacja tych segmentow. Nie
jest to tatwe, gdyz do ich wyrdznienia potrzebna jest wiedza, ktora trudno zdoby¢
w obliczu braku wyspecjalizowanych agencji badawczych. Mozliwym rozwiaza-
niem jest skorzystanie z wiedzy lokalnych przedsigbiorstw, tworzac joint venture,
alians badz innego rodzaju wspodlprace. Takie rozwiazanie jest szczegdlnie wskaza-
ne w przypadku, kiedy dystans kulturowy pomigdzy rodzimym rynkiem firmy za-
granicznej a rynkiem wschodzacym jest duzy, a firma ta musi pozna¢ subtelne za-
sady poruszania sic w obcej kulturze, czyli przyswoié sobie tzw. wiedze milczaca’ .

8 M.B. Teagarden, Emerging market competition in a globalizing world, ,, Thunderbird International
Business Review” 2008, Vol. 50, No. 3, May-June, s. 144.

* Wiedza milczaca (ang. tacit knowledge) jest to wiedza domyslna, nieskodyfikowana, subiektywna,
zawarta w doswiadczeniu jednostek 1 grup w przedsigbiorstwie oraz jego otoczeniu i jest nierozerwalnie
zwigzana z tymi jednostkami i grupami (spersonifikowana). Wiedza milczaca jest wykorzystywana
w codziennych dzialaniach i jej istoty nie mozna do kofca okresli¢, przez co jej formalizacja i przeka-
zywanie innym osobom jest bardzo utrudnione.
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Zazwycza] wsparcie ze strony instytucji dzialajacych na tych rynkach w sposdb
formalny jest niewystarczajace, a najwigksze znaczenic maja te instytucje nicfor-
malne, o ktorych nie sposob zdoby¢ informacji inaczej, jak tylko poprzez kontakty
z lokalnymi partnerami. Wreszcie w obliczu szczegdlnie trudnego kontekstu insty-
tucjonalnego na danym rynku, firmy migdzynarodowe moga prébowaé wypelnié
luki jak np. firma General Motors w Chinach, ktéra w 2004 r. zalozyla pierwsze
w kraju joint venture zapewniajace obsluge kredytow motoryzacyjnych (GMAC-
-SAIC Automotive Finance Co., Ltd.).

BUSINESS STRATEGIES FOR EMERGING MARKETS

Summary

In view of the increasing importance of emerging markets in the world economy it seems
crucial to identify business strategies in the environment, in which both: the institutional context
of conducting activity and customer expectations are extremely different from those found in the
developed markets. Multinational corporations aspiring to go beyond the global segment
in emerging markets should rethink their business models and adapt their strategies to the needs
of the value conscious lower segments. They should also find inspiration regarding cost innova-
tion as well as circumventing or filling institutional voids in the strategies of local leaders, which
have been always used to the necessity to fight obstacles and find creative solutions.



