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STRATEGIE DZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW
W ZMIENIAJACYCH SIE WARUNKACH RYNKU
UNII EUROPE]JSKIE]J

Zalozenia tworzenia strategii oraz ich charakterystyka z punktu widzenia
stopnia globalizacji i koncentracji

Jedng zistotnych przestanek skutecznego dziatania polskich przedsigbiorstw
na rynku Unii Europejskiej jest poznanie zmieniajacych sie warunkéw funkcjo-
nowania tego rynku. W zaleznosci od sytuacji moze by¢ wymagane dostoso-
wanie si¢ do tych tendenciji.

Jak stwierdza si¢ w Narodowej strategii integracji przyjetej przez Rade Minis-
trow, wlasnie polskie przedsiebiorstwa odegraja zasadnicza role w procesach dos-
tosowawczych. Zadaniem przedsigbiorstw bedzie utrzymanie i zwiekszenie
elastycznosci dzialania i konkurencyjnosci na rynku europejskim w warunkach
liberalizacji przeplywow towaréw iczynnikow produkeji! Z punktu widzenia pol-
skich przedsigbiorstw wazna jest znajomo$c strategii realizowanych na tym rynku
przez firmy zaréwno z krajow cztonkowskich, jak i z krajow trzecich, przede
wszystkim ze Stanéw Zjednoczonych i Japonii. Charakterystyce podstawowych
strategii przedsig¢biorstw dzialajacych w krajach Unii Europejskiej jest poswiecone
niniejsze opracowanie.

Rozwdj procesu integracji europejskiej i wprowadzanie zasad jednolitego
rynku wewnetrznego powoduja nasilanie si¢ konkurencji we wszystkich krajach
Unii Europejskiej. W takim kierunku dziata wprowadzanie tzw. ,czterech wolnos-
ci”, czyli swobody przeptywu towaréw, ustug, ludzi oraz kapitatu, i oznacza postep
w liberalizacji dzialalnosci gospodarczej. Jest wigc nacisk na ceny i rzeczywiscie
rosna one wolniej.

Najprawdopodobniej podobny bedzie wptyw wprowadzenia wspdlnej euro-
waluty: znacznie zwigkszy sig przejrzystos¢ rynku, co - zgodnie z ocenami wielu
specjalistow — doprowadzi do wyréwnania si¢ cen i bedzie to kolejny czynnik
ograniczajacy mozliwos¢ wzrostu cen.

Zmiany nastepuja takze po stronie popytu. Tworza sie tzw. eurosegmenty
nabywcow, tzn. grupy nabywcéw wyodrebniane przy pomocy kryteriéw de-
mograficzno-spoleczno-kulturowych, a w mniejszym stopniu narodowosciowych.
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Jest tez dostrzegalna tendencja przeciwna, czyli pojawianie si¢ mniejszych lokal-
nych segmentéw nabywcéw.

Zmieniajace si¢ uwarunkowania funkcjonowania przedsigbiorstw w krajach
Unii Europejskiej powoduja koniecznosd¢ weryfikacji dotychczas stosowanych
przez przedsiebiorstwa strategii. W tym celu niezbedne jest dokonanie oceny pozy-
¢jirynkowej firmy przy wykorzystaniu réznych metod. Jest to szczegdlnie wazne
dla tych przedsigbiorstw, ktdre dzialaty na rynkach chronionych przez rézne
bariery protekcjonistyczne.

Punktem wyjscia przy podejmowaniu decyzji strategicznych jest okreslenie
pozycji poszczegdlnych sfer dzialania i grup produktéw, czyli tzw. strategicznych
jednostek biznesu (S]B). Nalezy dla kazdej S]B ustalic:

* w jakich krajach jest prowadzona dzialalnos¢ gospodarcza,

* jakie sa ich udzialy w rynku,

* jak atrakcyjne s3 te rynki,

* jakie sa korzystne czynniki i jakie zagrozenia,

* jakie sa obecne i przewidywane przyszie tendencje rynkowe,

* jak firma jest oceniana na rynku,

* jakie sg koszty w porownaniu z poziomem cen detalicznych produktéw
konkurentéw.

Na tej podstawie mozna ustali¢ podstawowe obecne i przyszle strategie z punk-
tu widzenia globalizacji dziatah w skali europejskiej. Te mozliwe warianty przed-
stawia rys. 1.

Europa

Kraj

Region

Okreg
lokalny

Zroznicowanie <POPYT/PRODUKT> Jednorodnosc

Rys. 1. Strategie globalizacji na rynku europejskim

Zrédto: R. Berger, Handbuch Europa ‘92, Strategien fiinternehmerische Erfolge
im Gemeinsammen Markt, Econ Verlag, 1990.
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Na osi poziomej uwzgledniono stopiefi zroznicowania produktéw i popytu na
nie, a na osi pionowej jest pokazane to, czy popyt i konkurencja majg charakter
lokalny czy globalny w skali europejskiej. W efekcie przedstawiono skrajne wa-
rianty strategii. Strategia dzialania w skali europejskiej jest uzasadniona wtedy,
gdy produkty moga by¢ standardowe, gdyz popyt jest jednorodny, a konkurenc-
ja ma charakter ogélnoeuropejski. Gdy popyt na rézne produkty jest zrézni-
cowany, a poza tym konkuruje sie na rynkach lokalnych, to strategia polega na
dziataniu w lukach rynkowych.

Przedsiebiorstwa dzialajace na rynku Unii Europejskiej moga stosowac rézne
strategie, takze te skrajne, czyli nastawiac si¢ na luki rynkowe lub tez funkcjonowac
w skali paneuropejskiej. Jak juz o tym byta mowa, obecnie w Europie wystepuja
réownoczesnie dwie tendencje - homogenizacja (ujednolicanie) popytu, wiazaca
si¢ z powstawaniem tzw. miedzynarodowych segmentéw rynku, oraz réznico-
wanie popytu nowo pojawiajacych sie regionalnych segmentéw (patrz sche-
mat 1).

Schemat 1. Strategie marketingowe a tendencje w popycie na rynku

Unii Europejskiej
Ujednolicanie si¢ popytu Euromarkii eurostrategie
i powstawanie eurosegmentow marketingowe
Fragmentaryzacja Zréznicowane produkty
iregionalizacja popytu i strategie luk rynkowych

Zrédto: opracowanie wlasne.

Paneuropejskie strategie marketingowe sa najczesciej stosowane przez duze
transnarodowe korporacje, osiagajace dzigki temu korzysci skali. Dzialanie na
mniejszych rynkach lokalnych jest szansa dla mniejszych firm, ktdre nie sa w sta-
nie prowadzi¢ przedsiewzie¢ na catym rynku Unii Europejskiej.

Decyzje strategiczne s uzaleznione od szans rozwoju réznych grup produk-
tow - jednostek strategicznych i ich pozycji rynkowej. R6zne warianty pokazuje
schemat 2.
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Schemat 2. Strategie rozwoju strategicznych jednostek biznesu (SJB)

Pozycja konkurencyjna
staba silna
Duze szanse rozwoju Duze szanse rozwoiu
Zakupy innych firm lub ich czesci /SJB/, Inwestowanie i intensywny
by si¢ wzmocni¢ na rynku, lub sprzedaz rozwaj w calej Europie
SJB, zeby skoncentrowac si¢ na silnych
atutach
Mate szanse rozwoju Male szanse rozwoju
Likwidacja lub sprzedaz S]B Konsolidacja i wykorzysty-
wanie pozycji konkurencyjnej

Zrédto: jak dlarys. 1.

Przyktadem strategii dzialania w przypadku stabej pozycji konkurencyjnej SJB,
ale z szansami na rozw6j moze byc¢ przedsiewziecie firmy Daimler-Benz w sferze
lotnictwa i przemystu kosmicznego. Ta strategiczna jednostka biznesowa powstata
po tym, jak Daimler-Benz zakupil swego czasu firme Dornier. Okazalo sie jednak,
ze ta sfera dzialania jest za slaba i nalezalo albo te czes¢ koncernu sprzedac, albo
zakupic inne firmy, by te grupe produktowa wzmocnic¢. Wybrano drugi wariant
i zakupiono udzialy w firmach MBB i Airbus Konsortium.

Przyklad decyzji strategicznych w sytuacji silnej pozycji rynkowej lecz matych
szans na rozwdj, to dzialanie niemieckiego koncernu Thyssen. Jego jednostka stra-
tegiczna dzialajaca w przemysle stalowym Thyssen-Stahl nie miata duzych szans
na ekspansje, wiec wykorzystano wplywy z tej dziedziny dla osiagniecia czotowej
pozycji w przemysle maszynowym, w sferze kompletnych obiektéw i poddostaw
dla przemystu samochodowego.

W Europie wystepuje tendencja do koncentracji kapitalowej w celu osiggniecia
mozliwosci dziatania w duzej skali. Takie rozwiazania stosuja duze firmy, ktore
nastawiajg sie na duze segmenty eurokonsumentow.,

Dzigki znoszeniu barier w ramach Unii Europejskiej dokonuje sie takze prze-
mieszczanie produkgji do krajow, gdzie nizsze sa koszty robocizny, energii, nizsze
podatki itp. W sytuacji nasilania si¢ konkurencji w UE poszukuje si¢ oszczgdnos-
ci kosztow.
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Przykiadem takiego dzialania jest przenoszenie réznych zaktadéw produk-
cyjnych do Hiszpanii — Ford, General Motors, Renault i Volkswagen. Nie jest to
jednak tatwe, poniewaz przy takich decyzjach przedsigbiorstwa musza uwzgled-
nia¢ kwestie spoteczne, czego modelowym przykladem byla gtosna sprawa zam-
knigcia zakladéw Renault w Vilvoorde w Belgii. Zwolnienie kilku tysiecy pracow-
nikéw spowodowalo liczne protesty robotnikéw w roznych krajach Unii Euro-
pejskiej.

Kazde przedsiebiorstwo dziatajace na terytorium Unii Europejskiej, zatrud-
niajace ponad 1000 oséb i posiadajace zaklady produkcyjne przynajmniej w 2 kra-
jach Unii musi stworzy¢ Europejska Rade Zakladowa, skupiajaca przedstawicieli
pracownikéw ze wszystkich zaktadow firmy.

Decyzje strategiczne dotyczace stopnia globalizacji dziatah przedsigbiorstw
w skali europejskiej mozna przedstawic jeszcze w inny sposéb. Pokazuje torys. 2.

5 strategia duzych udziatéw | strategialuk rynkowych

2y s l,i'.t/':;;,"u

%/// rynkowych
7 177 » LI /
7 /,/‘

Krajowa strategia duzych | Krajowa strategia luk
udziatéw rynkowych rynkowych

Rys. 2. Strategie europejskie

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J. Leontiades, Multinational Corpo-
rate Strategy. Planning for World Markets, Lexington Books, Lexington
1991.
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Strategia polegajaca na dziataniu na terenie catej Unii Europejskiej 15 krajow
i uzyskiwaniu w tych wszystkich krajach duzych udziatéw w rynku jest mozliwa
do realizacji tylko przez wielkie koncerny transnarodowe, takie jak np. Shell, IBM,
Electrolux czy SKF. Taka strategia charakteryzuje si¢ nastepujacymi cechami:

* decyzje marketingowe dotyczace produktu, jego ceny, dystrybucji i pro-
mocji uwzgledniaja masowy segment nabywcow;

* przywiazuje si¢ duza waga do tego, by przedsigbiorstwo osiagato i utrzy-
mywato duze udziaty w rynkach, na ktérych dziata;

* sprzedawane produkty cechuje zwykle duzy stopiefi standaryzacji w skali
miedzynarodowej;

* zaklady produkcyjne sa lokalizowane z punktu widzenia minimalizacji
kosztéw jednostkowych;

* wydatki na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa i na ksztalttowanie nowych
produktéw sa w wielko$ciach absolutnych wysokie, jednak w przeliczeniu na
jednostke produktu sa niewielkie, co jest wynikiem korzysci skali;

* produkty sa na wysokim poziomie jakosciowym, jednak nie musza zalicza¢
sie do najbardziej nowoczesnych;

* firmy czesto dzialaja na niektdrych rynkach we wspétpracy z lokalnymi
partnerami, jesli dzigki temu uzyskuja tatwo$¢ wejscia na te rynki, lub gdy
korzystna jest wspotpraca z miejscowymi dostawcami.

Tendencje w kierunku przyjecia tej strategii moZna zaobserwowac wéréd nie-
ktérych europejskich producentéw artykutéw gospodarstwa domowego tzw.
~biatej techniki”, czyli pralek i lodéwek. Przykladem moga by¢ tacy producenci
wloscy, jak Zanussii Candy oraz szwedzka firma Electrolux.

Strategie polegajace na dziataniu w wielu krajach Unii Europejskiej, ale tylko
w pewnych lukach rynkowych s3 stosowane czesciej, niz poprzednio charak-
teryzowane.

Przedsigbiorstwa tak dziatajace osiagaja duzy stopien umiedzynarodowienia
na bazie specjalizacji. Korzy$ci takiej strategii tkwia w mozliwosci skutecznego
konkurowania z lokalnymi dostawcami dzieki korzysciom skali oraz w szansie
unikania bezposredniej konfrontacji z duzymi transnarodowymi koncernami.

Doktadniejsze cechy tej strategii to:

* koncentrowanie si¢ na wybranej specjalizacji, ktora jest wykorzystywana
w skali globalnej;

* unikanie bezposredniej konfrontacji z gigantami dziatajacymi w skali global-
nej i osiagajacymi duze udziaty rynkowe;

* wykorzystywanie mozliwosci dostarczania komplementarnych produktéw
w stosunku do wyrobéw wielkich firm §wiatowych;
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* czgste tworzenie aliansow strategicznych z innymi przedsigbiorstwami.

Globalna specjalizacja, ktora jest zwiazana z ta strategia moze odnosic si¢ do:

* technologii - jesli pewne sposoby wytwarzania nie sa najbardziej efektywne
dla dziatah w duzej skali na wielu rynkach, to jest to szansa dla firm dziatajacych
w lukach rynkowych;

* produktu - tak, jak to jest w przypadku firmy Rolls-Royce koncentrujacej sie
na produkgji luksusowych samochod6w, ktére sa sprzedawane na wielu rynkach
$wiata;

* obszaréw geograficznych, czyli dziatania w tych krajach, ktére okazuja sie
by¢ najbardziej atrakcyjne, co mozna ustali¢ np. przy pomocy prezentowanej
wczesniej metody profilu atrakcyjnosci rynkéw;

* pewnych faz cyklu zycia produktu;

* faz procesu produkcyjnego — wiele przedsigbiorstw specjalizuje si¢ w pew-
nych etapach procesu produkcyjnego, np. wytwarzanie podzespoléow w ramach
systemu poddostaw, wykaficzania produktu, czy jego montazu. Przykladem moga
by¢ polskie firmy odziezowe specjalizujace si¢ w szyciu gotowej odziezy
z materialow powierzonych przez zagranicznych dostawcéw w systemie obrotu
uszlachetniajacego;

* segmentoéw rynkowych — np. Christian Dior kieruje swe produkty do wys-
tepujacych na wielu rynkach miedzynarodowych segmentéw rynkowych.

Strategia dziatania na wybranych rynkach i duzych udzialéw w rynkach polega
na tym, ze przedsigbiorstwa dostosowuja swe decyzje do uwarunkowan lokal-
nych, by osiagna¢ tam duze udzialy. Strategia dziatania na wybranych rynkach
i w pewnych segmentach jest mozliwa do stosowania wtedy, gdy te rynki za-
pewniaja odpowiednio duzy popyt na produkty wytwarzane przez przedsiebior-
stwa. Interesujagcym przykladem strategii na rynku europejskim jest dziatalnos¢
firmy Whirlpool. Ta amerykafska firma, chcac rozwinac swa dziatalnosc¢ miedzy-
narodowa, szczegodlnie na rynku europejskim, podjeta rézne strategiczne decyzje,
majace jej to umozliwic. Przede wszystkim zakupita za sume 1 mld USD fabryke
sprzetu domowego Philips Electronic, nalezaca do tego znanego holenderskiego
koncernu: w 1989 r. zakupiono 47 % akgcji, a w 1991 r. reszte. Przejeta firma nie miata
charakteru swiatowego ani nawet europejskiego. Na réznych rynkach wytwarza-
no inne produkty. Pralki produkowane w Niemczech i we Wioszech nie miaty
zadnej wspolnej czesci. W takiej sytuacji dokonano restrukturyzacji firmy pod
katem dziatania na rynku europejskim.

Europejska strategia W hirlpoola polegata na nastepujacych decyzjach:

* utworzenie europejskiej organizacji - niezalezne filiec krajowe zostaty po-
faczone w przedsigbiorstwa regionalne. Reorganizacji poddano krajowe zespoty
badawczo-rozwojowe i stworzono europejskie zespoty ds. produktéw, wspot-
pracujace z projektantami z USA;
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* ujednolicenie produktow — produkowane w poszczegolnych krajach urza-
dzenia nie zawierajace podobnych czesci zostaly zastapione produktami europej-
skimi wytwarzanymina podstawie wspdlnej, taniej konstrukcji;

* zmiana strategii markowej — ujednolicono strategie stosujac dwie marki —
Whirlpooli Philips, a zrezygnowano z innych, np. Bauknecht i Ignis. Przeprowa-
dzono, kosztem 135 min USD, wspdlna kampanie reklamowa wprowadzajaca
marke Whirlpool;

Alianse strategiczne oraz wykupy i przejecia przedsigbiorstw jako przejaw
strategii rozwoju firm

Jedna z bardziej wyraznych tendencji w rozwoju przedsiebiorstw w krajach
Unii Europejskiej, o czym juz wspominano wyzej, jest wzrost znaczenia wykupu
i przejecia innych firm (mergers and acquisitions). Widac to szczegdlnie wyraznie
od roku 1986 i nalezy sadzi¢, ze gléwnymi przyczynami takiego stanu rzeczy byta
perspektywa wprowadzenia zasad jednolitego rynku wewnetrznego i silny wow-
czas wzrost gospodarczy w krajach Unii.

Wiele przedsiebiorstw przyjelo strategie koncentracji dziatah w swych gtow-
nych dziedzinach i najwazniejszych grupach produktéw, dokonujac réwnocze$nie
dezinwestycji w sferach mniej istotnych. Stosowano wiec strategie koncentracji
produktowej, by moc rozwija¢ dywersyfikacje geograficzna na wiekszej liczbie
rynkow w krajach Unii Europejskiej. Tak rozumiana restrukturyzacja strategicz-
na dzialan przedsiebiorstw byla podstawowym motywem wzrostu liczby wyku-
pow i przejec firm w latach 1885-86, podczas gdy w latach 1991-92 ta zasadnicza
przyczyna byla che¢ wzmocnienia swych pozycji rynkowych.

Jeszcze przed opublikowaniem ,Biatej ksiegi” w 1985 r., niektore przedsigbiors-
twa zaczely poszukiwac szansy na rozwoj w tym regionie wilasnie w wykupie
i przejeciach firm. Wedtug Dyrekcji Generalnej ds. Konkurengji liczba tego typu
transakcji w 12 krajach 6wczesnej EWG zwigkszyta sie ze 117 w 1983 r. do 450
w 1988 r. Takie laczenia firm byty charakterystyczne dla r6znych branz idla przed-
siebiorstw z réznych krajow, takze spoza tego ugrupowania. Oto przyktady naj-
wiekszych polaczen firm z tego okresu:

* najwiekszy bank niemiecki Deutsche Bank zakupit jedenasty pod wzgledem
wielkosci bank wiloski Banca d’America e d'talia;

* BSN, najwigkszy we Francji producent produktow spozywczych, w tym
napojow, wykupit 8 europejskich firm spozywczych, w tym europejska filie Nabis-
Co;

* szwajcarska firma Nestle wykupila brytyjska Rowntree, produkujaca stody-
cze, i wloska firme Buitoni;

* ASEA, szwedzka firma branzy elektrycznej, potaczyla si¢ ze swym glownym
szwajcarskim konkurentem Brown Boveri. 2
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Waznym czynnikiem motywacyjnym dla przedsiebiorstw spoza EWG byta
chec dzialania jako ,insiders”, czyli wewnatrz tego ugrupowania, oraz wzmocnie-
nia swej pozycji we wspétpracy z firmami z regionu EWG. W niekt6rych przypad-
kach chodzito o prébe obrony swych pozydji przed przewidywanym zagrozeniem
ze strony korporacji transnarodowych na rynkach krajowych tych firm po roku
1992. W branzy finansowej duze banki i firmy ubezpieczeniowe polaczyly sie z
tego wlasnie gléwnie powodu. Oto przyklady:

* w Niemczech — Dresdner Bank i Allianz,

* w Wielkiej Brytanii — Lloyds Bank i Abbey Life,

* we Francji - Banque National de Paris i Union des Assurances de Paris.

Tabela 1. Motywy fuzji i wykupéw przedsiebiorstw w Unii Europejskiej
w latach 1985-1992

Motywy 1985-86 | 1986-87 { 1987-88 | 1988-89 | 1989-90 | 1990-91 | 1991-92
Ekspansja 17,1 22,1 19,6 31,3 26,9 27,7 32,4
Dywersyfikacjaj 176 58 8,3 7.1 3.0 2.8 2,1
Umocnienie 106 11,5 254 42,2 45,3 48,2 44,4
pozycji

rynkow ej

Racjonalizacja 46,5 42,0 34,4 14,4 17,7 13,3 16,2

i synergia

B+R 24 53 0,7 0,0 0.6 0,0 0,0
Inne 5.9 13,3 11,6 49 6,4 8,0 50

Zrédto: ,European Enonomy” nr57,1994, s. 20.

Rézne motywacje potaczeh firm pokazuje tabela 1. Dane w niej zawarte po-
twierdzaja przedstawiong wcze$niej teze o zmieniajacych si¢ motywach rozwoju
wykupow iprzejec. W latach 90. byly to dziatania bardziej agresywne, nastawione
na umocnienie pozycji rynkowej, co dawalo szanse na ekspansje firm na nowe
rynki. Realizujac strategie rozwoju rynkowego, przedsigbiorstwa w wigkszym
stopniu rozwijaty swe dziatania na rynkach innych krajéw UE niz na swych
rynkach wewnetrznych. Bylo to wynikiem wprowadzania zasad jednolitego rynku
wewnetrznego Unii Europejskiej, likwidujacych réznego rodzaju bariery miedzy
krajami.
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Tabela 2. Geograficzna struktura wykupow i przejec firm w Unii Europejskiej

WyszczegOlnienie [ 1985-86 | 1986-87 | 1987-88 |1988-89 | 1989-90 | 1990-91 | 1991-92
Krajowe 61 63 56 52 40 43 51
W ramach UE 21 21 24 31 37 35 32
Miedzynarodowe| 18 16 20 16 23 22 17
Razem 100 100 100 100 100 100 100

Zrédto: ~European Economy” nr 57,1994.

Interesujaca cecha rozwoju tak rozumianej koncentracji przedsiebiorstw jest
wzrost internacjonalizacji wykupow i przejec firm. Pokazuje to tabela 2, w ktorej
przedstawiono trzy typy transakcji wykupéw i przejec firm:

- transakcje krajowe, czyli partnerzy pochodza z jednego kraju UE,

- transakcje w ramach UE — maja one zasieg miedzynarodowy, ale wszystkie
firmy pochodza z krajow UE,

- transakcje, w ktorych uczestnicza przedsiebiorstwa z UE i z innych krajow.

Analiza rozwoju transakcji wykupdw i przejec pokazuje ich ewolucje. Widag,
ze w drugiej potowie lat 80. rozwijaly si¢ one glownie migdzy przedsigbiorstwa-
mi z jednego kraju. Od 1987 1. rozpoczat si¢ silny rozwdj transakcji miedzy fir-
mami z r6znych krajow Unii Europejskiej, natomiast na przetomie lat 80. i 90. zano-
towano wzrost liczby przejec¢ i wykupow w skali miedzynarodowej. Transakcje
narodowe zaczely traci¢ na znaczeniu. Szczytowy rozwoj przejec i wykupow byt
w roku 1990, na co miat wplyw rozwgj tego rodzaju transakcji w ramach Unii
Europejskiej i w szerszym wymiarze miedzynarodowym. Mozna tu ponownie
wskazac na przyczyne tego, ktora byto tworzenie jednolitego rynku wewnetrz-
nego w 6wczesnej EWG. Przedsiebiorstwa, przewidujac nasilenie sie konkurencji,
dokonywaly restrukturyzacji i koncentragji kapitatu. Dotyczylo to firm europej-
skich, ale takze przedsigbiorstw z krajow nie bedacych cztonkami Unii Europej-
skiej. Te ostatnie dokonywaly przejeci wykupow w Europie, chcac znaleZ¢ sig na
tym rynku w obawie przed zagrozeniem, jakie moglo dla nich si¢ pojawi¢ w wyni-
ku powstania ,twierdzy europejskie;j”.

Firmy europejskie wyraznie koncentrowaty sie na swych gléwnych sferach
dziatania, co bylo powodowane dwiema przyczynami:

* dezinwestycjami, dotyczacymi operacji w dziedzinach i w grupach produk-
tow, ktore nie stwarzaty szansy na konkurowanie z innymi przedsigbiorstwami,

* rozszerzaniem geograficznego zasiegu dzialania przedsigbiorstw.
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Potwierdza si¢ teza o rozwoju tego typu dziatafh pod katem rynku europe-
jskiego. Obrazuje to przyklad dotyczacy firm brytyjskich (por. tabela 3).

Tabela 3. Rozwoj przejec i wykupow przedsiebiorstw w Wielkiej Brytanii

Z obszaru:| 1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992

UE 63 129 239 370 290 173 163
USA 214 258 379 258 163 90 85
UE:USA 0,3 05 06 14 18 19 19

Zrédto: ,European Economy” nr 57,1994

Z tabeli 3 wynika wyraznie, ze od przetomu lat 80. i 90. w Wielkiej Brytanii
znaczenia nabiera taczenie przedsigbiorstw w celu wzmocnienia ich pozycji na
rynku europejskim.

Wzmocnienie sily przedsigbiorstw nastepuje takze w inny sposob, a mia-
nowicie przez tworzenie przez nie réznego rodzaju alianséw strategicznych, czyli
innego jeszcze wspdldzialania niekoniecznie polegajacego na powiazaniach
kapitatowych.

Wzmocnienie swej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa uzyskuja przez stwo-
rzenie takiego aliansu z partnerem, ktérego dobdér moze by¢ dokonywany w rézny
sposob. Z tego punktu widzenia mozna wyréznic¢ dwa typy aliansow strategicz-
nych:

*alianse typu X, polegajace na doborze partnera na zasadzie komplementar-
nosci zasobow;

* alianse typu Y, charakteryzujace si¢ tym, ze partnerzy dobieraja si¢ na zasa-
dzie wzmocnienia takich samych zasobow.

Pierwszy przypadek, czyli laczenie si¢ na zasadzie komplementarnosci za-
sobow, ma miejsce wowczas, gdy z analizy sytuagji przedsiebiorstwa na rynku
wynika, ze niedostatek pewnych zasobéw ogranicza mozliwosci wejscia na atrak-
cyjny ryneklub dziatania na nim. Metodami stosowanymi do takiej analizy moga
by¢ np. metoda SWOT, czy macierz McKinsey’a. Przyktadowo, gdy okaze sig, ze
innowacyjna technicznie firma nie dysponuje odpowiednio rozwinieta siecia dys-
trybucji na duzym rynku Unii Europejskiej, to aby tam dziata¢, musi znalez¢ part-
nera, ktory ma wiasciwie rozbudowane kanaty dystrybucji na tym rynku. Na tym
polega w tym przy padku komplementarno$c zasobow.
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Przykladem takiego wlasnie aliansu strategicznego moze by¢ przedsigwziecie
znanego holenderskiego koncernu Grolsch. Musiat on sprzeda¢ posiadany
w Niemczech browar Wickueler GmbH firmie Brau & Brunnen AG, aby ta zajela
si¢ dystrybucja piwa Grolscha na terenie Niemiec. Dzigki takiemu rozwigzaniu
holenderski producent piwa mogt dokonac penetracji niemieckiego rynku.?

Koniecznosc¢ podjecia takiej decyzji wynikata stad, ze rynek niemiecki jest
wyjatkowo trudny dla zagranicznych browaréw chcacych tam rozwijaé swe
dziatania. Piwo jest tam produktem, ktérego nabywcy wykazuja duza lojalnos¢
wobec rodzimych marek i wejscie na taki rynek z obca marka jest trudne. Umowa
z browarem Brau & Brunnen umozliwita Grolschowi dotarcie do ok. 30 tysigcy
kawiarn i baréw nalezacych do niemieckiego koncernu.

Innym przyktadem aliansu strategicznego, stworzonego na takiej samej zasa-
dzie doboru partneréw i w tej samej branzy, moze by¢ powiazanie miedzy pol-
skim browarem Zywiec a holenderskim Heinekenem. Polski producent piwa
sprzedat Holendrom czes¢ swych akcji, liczac przede wszystkim na to, ze bedzie
miat lepszy dostep do rynkow zagranicznych dzigki mozliwosci korzystania
z badah marketingowych partnera i korzystania z jego sieci dystrybucji.

Drugi typ aliansu strategicznego, czyli dobor partneréw na zasadzie wzmac-
niania tego samego rodzaju zasobéw, wynika z potrzeby przekroczenia tzw. masy
krytycznej, czyli poziomu nakladéw umozliwiajacych podjecie jakiegos przedsigw-
ziecia, np. stworzenie nowego produktu.

Wedlug I. Ansoffa taka masa krytyczna sklada sie z dwach czesci:

* masy poczatkowej, ktora jest minimalna inwestycja poczatkowa potrzebna
do stworzenia nowego produktu i popytu naf, co jest zwiazane z wprowadze-
niem tego produktu na rynek;

* podtrzymujacej masy krytycznej, ktora stanowi roczna suma wydatkow,
niezbednych do utrzymania wymaganego udziatu w rynku.*

Przykiadem takiego wilasnie aliansu strategicznego moze by¢ wspotdziatanie
trzech czotowych firm komputerowych - IBM, Motorola i Apple Computers, przy
pracach nad stworzeniem nowego mikroprocesora. Samodzielnie zapewne zad-
nej z nich nie udaloby si¢ opracowac tego istotnego elementu komputera. Alians
strategiczny miat charakter czasowy, co znaczy, ze po opracowaniu nowego ele-
mentu komputera firmy konkuruja migdzy soba finalnymi produktami.

Kolejnym przykladem takiego aliansu strategicznego jest joint venture miedzy
holenderskim Philipsem i niemieckim Siemensem. Stworzono wspdlny projekt
badawczy o wartosci 1 mln USD pod nazwa MegaSubmicrom, ktérego celem byto
rozwijanie produkgcji pétprzewodnikow. Te dwie firmy, bedace od lat konkuren-
tami, postanowily podja¢ wspétprace, by podzieli¢ koszty i ryzyko.

Innym interesujacym przyktadem aliansu strategicznego na rynku europejskim
jest joint venture Philipsa i amerykanhskiej firmy Whirpool, co miato umozliwi¢
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firmie z USA dostep do rynku europejskiego. Korzyscia dla Philipsa miato by¢
stworzenie szansy na skoncentrowania sie¢ na wybranych grupach produktéow
w celu umocnienia pozycji rynkowej w zwiazku z wprowadzaniem zasad jedno-
litego rynku wewnetrznego Unii Europejskiej po 1992 .

W tym kontekscie warto przedstawi¢ typowe dzialania i strategie przedsie-
biorstw z krajéw nie bedacych cztonkami Unii Europejskiej. Chcac méc dziataé na
rynku Unii Europejskiej wchodza one na ten rynek w taki sposob, by funkcjo-
nowac jako insiders, czyli firmy miejscowe. Tworza alianse strategiczne z przed-
siebiorstwami europejskimi lub tez inwestuja we wilasne zaklady produkcyjne.
Przykladem moga by¢ przedsiebiorstwa japonskie: w latach 1981-1983 wartos¢ ich
inwestycji bezposrednich w Danii, RFN, Francji, Holandii i Wielkiej Brytanii
wyniosta 826 miln USD, a w latach 1984-1987 zwigkszyla si¢ 4-krotnie - do pozio-
mu przekraczajacego 3,3 mld USD. Kierowaly sie one gléwnie do Wielkiej Bryta-
nii. Najwigkszych inwestycji bezposrednich dokonaly w Europie firmy branzy
motoryzacyjnej (por. tabela 4). Spowodowato to m.in. taka sytuacje, ze Wielka
Brytania stala sie eksporterem netto samochodow.

Tabela 4. Japofiskie inwestycje firm samochodowych w Europie Zachodniej

Kraj Firma Charakterystyka
GB Nissan 300 000 samochoddéw rocznie w fabryce
w Sunderland. Centrum B+R w pitd.-wsch. Anglii
GB Toyota 200 000 samochodéw w fabryce w Derby,
200 000 silnikéw w zakladach w Pétnocnej Walii
GB Honda 100 000 samochoddw i silnikéw w Swindon
GB [suzu Joint venture z General Motors — produkcja 100 000 pojazdow
NL Mitsubishi Joint venture z Volvo i firma holenderska

w celu produkeji 100 000 samochodéw

E Suzuki Joint venture z Santana Motor: produkcja 60 000 pojazdow
z napedem na 4 kola, i z SEAT: produkcja 150 000
samochodoéw malolitrazowych

E Nissan Inwestycje w Nissan Motor Iberia ~ produkcja 150 000
samochodéw dostawczych

I Daihatsu Join venture z Piaggio ~ produkcja 35 000 mikrovanéw
i pick up-6w

Zrédto: D. Jobber, Principles and Practice of Marketing, McGraw-Hill,
1995, London, s. 129.
Najnowszym przykladem podejmowania decyzji strategicznych o lokowaniu
inwestycji bezposrednich przez firmy japofiskie w Europie jest projekt podjecia
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przez firme Toyota produkcji matego samochodu wiasnie na rynek europejski.®
Rozwazajac lokalizacje takiego zakladu, prezes firmy Toyota Motor Co. za mato
prawdopodobny uznat wybér Francji czy Niemiec, gdyz w tych krajach dziataja
silne zwiazki zawodowe, co stanowi dla firmy japofiskiej zwiekszone ryzyko.
W tym miejscu warto dokona¢ pewnego uogélnienia. Mianowicie wiasnie ten
czynnik powoduje, ze generalnie na terenie Francji jest niewiele japofaskich
zakladow produkcyjnych, co jest szczegdlnie widoczne w branzy samochodowej.

W kazdym jednak razie w Europie taka fabryka zostanie wybudowana. Jest to
realizacja zalozef strategicznych Toyoty, ktéra zamierza do roku 2000 zwigkszy¢
swa sprzedaz w Europie 0 50%. Zlokalizowanie produkcji w Europie Zachodniej
zapewni konkurencyjnosc cenowa mimo wysokich kosztéw robocizny w tym re-
gionie. Rozwijajaca sie bowiem automatyzacja produkcji pozwala na unieza-
leznienie si¢ od wplywu tego czynnika na wzrost kosztéw.

Tendencja do koncentracji wystepuje takze wsréd przedsiebiorstw handlo-
wych. Jest ona szczegolnie widoczna w branzy spozywczejibardziej charaktery-
styczna dla krajéw pétnocnoeuropejskich niz dla krajéw basenu Morza Srod-
ziemnego. Dowodem na t¢ teze moze by¢ fakt, ze 20 najwigkszych grup handlo-
wych w krajach Unii Europejskiej ma swoje siedziby w Niemczech, Francjii Wiel-
kiej Brytanii. Dziataja one gléwnie w branzy spozywczej. W Niemczech w 1988 r.
70% ogolnej sprzedazy produktéw spozywczych i 46%przemystowych stano-
wila sprzedaz dokonana przez 1% przedsigebiorstw handlowych. Rozwéj proce-
su koncentracji w handlu niemieckim przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Rozwéj koncentracji w handlu niemieckim w latach 1950-1988
(% przedsiebiorstw o podanych udziatach rynkowych)

Produkty spozywcze Produkty przemystowe Razem

0,1% 1,0% 10,0%| 0,1% 1,0% 100%| 0,1% 1,0% | 10,0%
1950 11,2 | 20,2 43,2 143 | 270 55,4 - - -
1962 21,7 | 303 50,8 266 | 414 66,8 - - -
1970 28,7 | 402 60,3 305 | 457 70,6 29,9 439 | 672
1980 44,1 559 732 286 | 438 70,4 33,2 474 | 712
1984 54,1 65,3 79,4 289 | 450 719 35,8 506 | 740
1988 58,5 69,5 82,8 29,3 457 732 36,9 51,9 75,7

Rok

Zrodto: Statistisches Bundesamt.
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Dane tablicy pokazuja, ze stopiefi koncentracji w handlu niemieckim rzeczy-
widcie wzrasta. W 1970 1. 1% przedsigbiorstw handlowych miato 43,9% udziatu
w sprzedazy, a w roku 1988 udzial ten wzr6st do 51,9%. Dla produktéw spo-
zywczych wskazniki te wynosity odpowiednio: 40,2% i69,5%, a dla produktéw
przemystowych nie odnotowano wzrostu, co oznacza, ze proces koncentracji
w handlu rozwija sie przede wszystkim w branzy produktéw spozywczych.

Koncentracja w handlu jest takze silnie rozwinigta w Wielkiej Brytanii, gdzie
10 najwigkszych firm detalicznych ma 60% udzialu w obrotach. Przeciwna sytu-
acja jest we Wloszech, gdzie udziat przedsiebiorstw zatrudniajacych 20 i wiecej pra-
cownikéw wynosi tylko 13%. Réwniez w Holandii stopien koncentracji w handlu
jest nieco nizszy niz w krajach przodujacych pod tym wzgledem. Najwieksze
grupy handlu detalicznego w Unii Europejskiej przedstawia tabela 6.

Tabela 6. Najwigksze grupy handlu detalicznego w Unii Europejskiej wedlug
gléwnej dziatalnosci i obrotéw w latach 1990-1992

Pozycja Grupa Kraj | Gléwna dzialalnosé Obroty w mld ECU
1 Tengelmann D artykuly spozywcze 228
2 Metro D | cash&carry 22,6
3 Rewe D artykuly spozywcze 20,1
4 Carrefour F artykuly spozywcze 16,2
5 Intermarche F artykuty spozywcze 15,4
6 Leclerc F artykuly spozywcze 15,3
7 Aldi D artykuly spozywcze 134
8 Edeka D artykuty spozywcze 13,2
9 Sainsbury GB | artykuty spozywcze 13,0

10 Promodes F artykuly spozywcze 10,9
11 Tesco GB | artykuly spozywcze 10,8
12 Otto D sprzedaz wysytkowa 10,2
13 Spar D | artykuly spozywcze 10,1
14 Casino-Rallye F artykuly spozywcze 10,0
15 Asko D | artykuty spozywcze 9,9
16 Karstadt D | domy towarowe 84
17 Schidedanz D | sprzedaz wysytkowa 84
18 Marks&Spencer| GB | domy towarowe 76
19 Argyll GB | artykuly spoZywcze 6,5
20 Auchan F artykuly spozywcze 58

Zrédto: szacunki Eurostat.
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Dane tablicy wskazuja wyraznie na zdecydowana dominacje niemieckich
przedsigbiorstw handlu detalicznego. Wsréd czotowej dwudziestki detalistow Unii
Europejskiej, 10 pochodzi z Niemiec, 6 to firmy francuskie, a 4 pochodza z Wiel-
kiej Brytanii.

Wyrazem koncentracji w handlu europejskim jest rozw6j duzych sklepéw de-
talicznych taczacych w sobie cechy doméw towarowych i supermarketéw. Znane
s3 one w Niemczech jako Verbrauchermarkt i SB Warenhaus, w Wielkiej Brytanii
pod nazw3 superstore i we Francji - hypermarche.

Innym przejawem koncentracji handlu w skali catej Unii Europejskiej jest pow-
stawanie grup przedsigbiorstw, tzw. eurocentral zakupéw, dziatajacych na catym
rynku UE. Najwigksze grupy eurocentral przedstawione sa w tabeli 7.

Tabela 7. Eurocentrale zakupéw iich czlonkowie

Nazwa grupy Uczestnicy (kraj)
AMS Associated Marketing Services, Ahold (NL), Allkauf (D),
Szwaijcaria Argyll (GB), Casino (F),

Danks Supermarket (DK),
Kesko (SF), ICA (5),
La Rinascente (I),

Migros (CH)
CEM Cooperation Europe de Marketing, Conad (I), Crai (I), Edeka (A),
Belgia Vda (E)
Deuro Buying , Szwajcaria Asda (GB),

Carrefour (F),
Makro (NL), Metro (A)

DIFRA Aviaud (F), Casino (F),
Coop Normandie (F),
Delhaize (B),
Montlaur (F),

Rallye (F),

SCA Monoprix (F),
Zanin (I)

EMD European Marketing Distribution Gelex (I) Markant (NL),
Selax (E), Socadif (F),
Uniarme (P), Zer (A),
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c.d. tab.7
ERA European Retail Alliance, Ahold (NL), Argyll (GB)
Luksemburg Casino (F)
Eurogroup, Niemcy GIB Group (B), Rewe (D),
Vendex (NL),
Cooperateurs Suisses (CH),
Paridoc (F)
Intercooop, Dania Coop (1), Coop (CH),
CWS (GB), FDB (DK),
FNCC (F), KF (5), Konsum (A),
NKL (NL)
Intergroup Trading, Holandia Despar (1), Spar (A), Spar (B),
Spar (D), Spar (GB), Spar (NL)
SODEI, Belgia GIB Group (B),
Paridoc (F)
Intergroup of Department Stores Karstadt {A), Au Printemps (F),
Vroomé&Dreesman (NL),
Selfridges (GB), Jelmoti (CH)
[terby Asko (D),
La Rinascita (1)

Zrodto: Panorama of EU Industry 1995-96.

Przykladem najnowszego aliansu wérdd firm handlowych Unii Europejskiej
jest zapowiedz wspotdzialania w takiej formie dwoch gigantéw handlowych —
niemieckiej firmy Spar Handels AG i francuskiej sieci supermarketéw Intermarche.
Nie bedzie to fuzja tych firm, lecz rtownoprawne wspéldziatanie na rynku. Ten
alians handlowy znalazlby si¢ na pierwszym miejscu wéréd przedsiebiorstw
w branzy produktow spozywczych z wartoscig obrotéw na poziomie 65 mld
DEM.? Jednakze musi on by¢ jeszcze zatwierdzony przez Europejski Urzad
Antykartelowy.

Podsumowujgc przedstawione powyzej wybrane rodzaje strategii przedsie-
biorstw na rynku Unii Europejskiej, mozna stwierdzi¢, ze zmiany uwarunkowan
wiazace si¢ z rozwojem procesu integracji i z ksztalttowaniem sie innych ele-
mentéw otoczenia wplywaja w istotny sposob na decyzje strategiczne dziatajacych
tam przedsigbiorstw.
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Wymagane jest dokonanie analizy pozycji konkurencyjnej firm w tych zmie-
nionych warunkach i podjecie decyzji o dziataniach strategicznych pozwalajacych
utrzymac lub poprawic pozycje rynkowa. Takie przedsigwziecia sa niezbedne dla
przedsiebiorstw z krajéw Unii Europejskiej i dla firm spoza tego ugrupowania.
Dzialania dostosowawcze do warunkéw Unii Europejskiej sa szczegdlnie widocz-
ne wsérod przedsigbiorstw japonskich, ktére zamierzaja realizowac swe dtugo-
okresowe cele w Europie. Takze firmy polskie powinny dokona¢ restrukturyzacji
swych przedsiewziec.
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OPERATING STRATEGIES OF BUSINESS ENTERPRISES
IN THE CHANGING
EUROPEAN UNION MARKET CONDITIONS

(Summary)

One of the most important prerequisites to effective operation of Polish business en-
terprises on the European Union market is recognition of the changing operating condi-
tions of that market. Depending on specific circumstances, adaptation to these conditions
may be required. As the National Integration Strategy adopted by the Council of Minis-
ters confirms, Polish business enterprises in particular must be fundamentally prepared to
make this adaptation. The business enterprises will have to set themselves the task of main-
taining and improving operating flexibility and competitiveness on the European market
under conditions of liberalised product and raw material, and labour force movement. [t
is important for Polish business enterprises to be well acquainted with the strategies of firms
both in European Union countries, and in non-member countries such as USA and Japan.

The author discusses the basic strategies adopted in European Union countries.



