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STRATEGIE PRZEDSIEBIORSTW W KRAJACH UE
WOBEC PROCESU REGIONALIZAC]JI I GLOBALIZAC]I

Zakoficzenie budowy rynku wewnetrznego w 1992 r., kiedy to zlikwidowano
bariery swobodnego przeptywu oséb, ustug, kapitalu i towaréw, przyczynito sie
do rozszerzania dziatalnosci przedsigbiorstw europejskich poza granice kraju,
gléwnie jednak w obrebie Wspdlnoty. Strategie przedsiebiorstw skupiaty sie wokét
rozpoczecia lub rozszerzenia dziatalnoéci poza granicami kraju w obszarze zinte-
growanym, czyli wokoét regionalizacji. Jednoczesnie proces poglebiania integracji
gospodarczej zmusil przedsigbiorstwa europejskie do wychodzenia takze poza
granice Wspdlnoty, gtéwnie z powodu wzrostu inwestycji przedsiebiorstw z USA
i Japonii. Przemiany w gospodarce $wiatowej, dazenie do ujednolicania dziatan,
czyli globalizacja, sktonily przedsigbiorstwa europejskie do wypracowania no-
wych zachowaf gwarantujacych im silna pozycje konkurencyjng nie tylko na
obszarze zintegrowanym, ale réwniez na calym $wicie. Efektem procesu globali-
zacji jest podejmowanie przez przedsiebiorstwa europejskie nowych form
wsp6lpracy w postaci fuzji transnarodowych oraz alianséw strategicznych.

Wplyw programu rynku wewnetrznego UE
na strategie przedsiebiorstw

Szersze opracowania i rozwazania na temat wptywu jednolitego rynku na stra-
tegie inwestordw zagranicznych pojawity sie dopiero w 1988 r,, chociaz niektére
z przedsiebiorstw angazowaly si¢ w takie dyskusje juz w 1985 r.!, czyli przed po-
wstaniem Biatej Ksiegi. Poczatkowo uwage koncentrowano przede wszystkim na
ogdlnych zatozeniach jednolitego rynku, a w szczegdlnosci na tych zapisach, kt6-
re bezposrednio dotyczyly przemystu.

Poza nieliczng grupa wigkszych przedsigbiorstw ponadnarodowych, do kofica
lat 80. nie zdawano sobie sprawy z konsekwencji tworzenia jednolitego rynku
europejskiego i znaczenia Biatej Ksiegi w przemysle. Booz w badaniu przeprowa-
dzonym w 1988 r. wérdd 103 firm z listy ,Fortune 500" wykazal, ze 1/3 firm nie
opracowata jeszcze strategicznego planu dziatalnosci w obliczu jednolitego ryn-
ku europejskiego. Dla wiekszosci matych i §rednich przedsigbiorstw oraz dla firm
japofiskich charakterystyczny byl znikomy poziom §wiadomosci zmian, ktdre
nastapi¢ miaty w wyniku wprowadzenia programu jednolitego rynku — firmy te
nie dysponowaly informacjami o zalozeniach tego programu ani tez o jego po-
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tencjalnym znaczeniu dla przemyshu (lub mylnie interpretowaly posiadane in-
formacje badz zatozenia®). Przedstawiciele firm amerykafskich powszechnie uwa-
zali, ze budowa jednolitego rynku zupelnie nie dotyczy firm amerykafskich,
a jednolity rynek kojarzyl sie przede wszystkim z protekcjonizmem oraz budo-
waniem ,fortecy Europy”. Od poczatku 1990 r. pesymizm ust¢powac zaczat opty-
mizmowi i zaczeto dostrzegad szanse oraz korzysci.

Generalnie, jednolity rynek europejski postrzegano juz w koficu lat 80. jako
szanse robienia intereséw. Czy jednolity rynek postrzegany byt jako zjawisko ko-
rzystne czy niekorzystne, zalezato gtéwnie od kraju pochodzenia inwestora. Dla
insideréw, czyli firm z krajéw Wspdlnoty, jednolity rynek oraz jednolity rynek in-
westowania oznaczat zmiane warunkéw produkceyjnych (production-based). Ocze-
kiwano korzysci w postaci wzrostu poziomu produktywnoéci dzigki racjonalizacji
produkceji oraz zmniejszenia sie kosztéw prowadzenia dziatalnosci na rynkach
wielu krajéw. W przemysle szanse wzmocnienia pozycji konkurencyjnej wobec
np. producentéw japofiskich dostrzegano gléwnie w potaczeniu potencjatu ba-
dawczo-rozwojowego (R&D) krajow Wspdlnoty.?

Z punktu widzenia japofiskich przedsiebiorstw, szanse i mozliwosci wynika-
jace z jednolitego rynku byly identyfikowane z wykorzystaniem wielkosci euro-
pejskiego rynku produktéw i ustug. Sektor ustug finansowych stal si¢ bardzo
waznym obszarem inwestycji podejmowanych przez Japonczykéw we Wspdl-
nocie. Interesowali sie oni mozliwoscig podejmowania inwestycji na wspélnym
rynku ustug finansowych, zadajgc sobie jednoczesnie pytanie, jak otwarty bedzie
europejski sektor ustug bankowych i finansowych dla firm japofiskich oraz jakie
bedg na nim obowiazywaé przepisy podatkowe.

Reakcje firm amerykaiskich na powstawanie jednolitego rynku europejskie-
go byly stosunkowo zréznicowane, w zaleznosci od zaawansowania obecnosci
tych firm na rynkach Wspélnoty w formie inwestycji bezposrednich (IB). Te fir-
my amerykafskie, ktére byly juz obecne na rynkach Wspélnoty, postrzegaty Pro-
gram ‘92 jako szanse. Jednoczeénie dla firm amerykanskich, ktére nie byly jeszcze
obecne na rynkach Wspélnoty, jednolity rynek jawil sie raczej jako zagrozenie.
Spodziewano si¢ wzrostu konkurencji w Europie, jako rezultatu wzrostu konku-
rencyjnosci firm z krajéw Wspdlnoty, oraz utraty czesci udzialéw w rynkach. Spo-
dziewano sie tez, jak juz wspomniano poprzednio, powstania tzw. fortecy Europy,
czyli izolujacego sie obszaru gospodarczego.

W ocenie matych i $rednich przedsigbiorstw amerykanskich jednolity rynek
byl traktowany jako szansa. Pozytywna percepcja jednolitego rynku malala wraz
ze wzrostem wielkosci firmy - im wigksza firma, tym rzadsze dostrzeganie korzy-
§ci i szans, czestsze — zagrozef. Nie dotyczylo to jednak przedsigbiorstw weze-
§niej obecnych na rynkach Wspélnoty — w stosunku do tych firm jednolity rynek
nie powodowat zmiany percepcji. Szanse wigzane z jednolitym rynkiem identy-
fikowano najczesciej z antycypowanym wzrostem gospodarczym, wiekszga efek-
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tywnoscig kosztowa, liberalizacjg rynku zaméwieni publicznych, stabilnosciag
finansowa oraz zmniejszeniem wahaf kurséw walutowych. Wsréd zagrozen
wymieniano najczesciej wzrost protekcjonizmu oraz powstanie ,fortecy Europy”.
Harmonizacja standardéw oznaczata wyzszy poziom konkurencji dla przedsie-
biorstw spoza Wspélnoty.

Stopiefi, w jakim proces budowy jednolitego rynku w Europie wptynat na in-
westycyjne decyzje przedsiebiorstw, zalezy (generalnie) od dwoéch czynnikéw:
od tego, czy firma byla juz obecna na rynku europejskim wczeéniej, oraz od po-
ziomu procesu integracji. Przedsi¢biorstwa, ktérych dziatalnosé na rynkach Wspél-
noty charakteryzowala si¢ znacznym zintegrowaniem i intensywnoscia, znalazty
si¢ w bardzo korzystnej sytuacji i nie zamierzaly podejmowac zadnych nowych
posunied strategicznych. Mimo to jednolity rynek miat wigksze znaczenie dla tych
przedsigbiorstw, ktére na nim dotychczas nie inwestowaty. W tym przypadku
implikacje byty duzo powazniejsze (np. dla japofiskich producentéw samocho-
déw).

Program jednolitego rynku w wielu przypadkach w decydujacym stopniu
wplynat na decyzje o podjeciu inwestycji we Wspdlnocie. WyraZznie zaobserwo-
waé mozna bylo zwiekszenie intensywnoéci fuzji i przeje¢ oraz wartosci podej-
mowanych IB. Dostrzegalna byla tez zmiana sposobu wejscia na rynek. Fuzje
i przejecia oraz joint ventures staly sie preferowanymi formami wejscia na rynek,
w odréznieniu od inwestycji typu greenfield (zaréwno w sektorze przemystowym,
jak i w sektorze ustug finansowych). Nalezy stwierdzi¢, ze bardzo trudno jest
rozréznié inwestycje bedgce konsekwencja procesu budowy jednolitego rynku
od inwestycji bedacych czescig strategii globalnej czy regionalnej. Na przyktad
propozycje odnoszace sie do ustug bankowych i finansowych zawarte w progra-
mie jednolitego rynku w pewnym stopniu pozostajg w cieniu szerszego kontek-
stu zmian na rynkach finansowych Unii ~ deregulacji oraz zmian technicznych,
szczegOlnie w centrach finansowych. Dla wielu przedsi¢biorstw najwazniejszym
zadaniem pozostaje utrzymanie zarzadzania istniejgcymi inwestycjami oraz jed-
noczesna realizacja nowej strategii europejskiej, zorientowanej na wykorzystanie
szans i mozliwosci stwarzanych przez jednolity rynek. Jako przyktad podaé moz-
na instytucje finansowe, ktére pragna otwiera¢ oddzialy w wielu krajach Wspo6l-
noty i jednoczesnie dywersyfikowa¢ swa strukture przez podejmowanie fuzji
i przejeé; producentéw samochodéw rozwazajacych mozliwo$¢ otwarcia nowych
fabryk w krajach oferujacych nizsze koszty pracy; koncerny chemiczne, ktérych
strategia opiera sie na realokacji i racjonalizacji inwestycji. Dla wszystkich tych
przedsigbiorstw jednolity rynek stanowi czynnik przyspieszajacy, a nie determi-
nujacy proces inwestycyjny. Jest to wiec zjawisko korzystne.

Firmy spoza Wspdlnoty daza do wzmocnienia swej obecnoéci na wspélnym
rynku lub do poszerzenia europejskiej bazy produkeyjnej. Zwigkszenie stopy in-
westycji w Europie we wszystkich krajach Wspélnoty wydaje si¢ najbardziej oczy-
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wistg reakcjg tych firm. Pod tym wzgledem jednolity rynek europejski wptywa
raczej na dystrybucje inwestycji, a nie na ich wolumen. Oczekiwaé mozna wiek-
szej koncentracji inwestycji w tych regionach, gdzie inwestowano juz wcze$niej,
oraz specjalizacji wyrazajacej si¢ tym, ze inwestycje podejmowane sa w tych miej-
scach (krajach lub regionach), ktére oferuja okreslone przewagi lokalizacyjne.

Ocena wplywu programu rynku wewngetrznego
na strategie przedsiebiorstw europejskich

W pierwszej polowie 1995 r. Eurostat przeprowadzil ankiete wirdd 20 tys.
przedsigbiorstw europejskich, z ktérych odpowiedzialo na nia 13,5 tys. Ankieta
miala na celu uzyskanie opinii przedsigbiorstw o poszczegdlnych krokach podje-
tych w ramach wprowadzania w zycie programu rynku wewnetrznego i o wply-
wie tych dziatah na sprzedaz, konkurencje i strategie firmy. Ankietg objeto firmy
zatrudniajgce ponad 20 0s6b w przemyéle wytwérczym i ponad 5 oséb w sekto-
rze ustugowym. Przedsiebiorstwa reprezentowaly wszystkie branze przemystu
wytworczego, z wyjatkiem goérnictwa, zaopatrzenia w wodg i energetyki. An-
kieta zawierala 61 pytan dla firm przemystu wytwérczego i 44 pytan dla przed-
sighiorstw ustugowych. Pytania dotyczyty m.in. wplywu programu na koszty,
produktywnosé, rentownos¢ firmy, zatrudnienie i strategie.*

Europejskie przedsi¢biorstwa przemystowe uznaty, iz pozytywny wplyw na
ich funkcjonowanie miata eliminacja cet i procedur celnych (ok. 60% badanych)
oraz eliminacja kontroli granicznych, za czym idzie redukcja kosztéw transportu
(ok. 55%). Za negatywny skutek wprowadzenia zasad rynku wewnetrznego przed-
sigbiorstwa uznaly — niezaleznie od wielkoéci - deregulacje przewozéw transpor-
towych oraz harmonizacje podatku VAT (najmniej negatywnych odpowiedzi
udzielity przedsiebiorstwa najmniejsze, ktére nie podejmuja na ogét dziatalnosci
za granicg i nie podlegajg tym samym procedurom zwigzanym z poborem podat-
ku VAT).?
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Rys. 2. Wplyw harmonizacji poboru podatku VAT na funkcjonowanie przedsiebiorstw
wg liczby zatrudnionych

Zrédto: European Economy, ,Economic Evaluation of the Internal Market” nr 4/1996

Zdecydowanie mniejszy wplyw programu rynku wewnetrznego odczuty
przedsiebiorstwa ustugowe. W wiekszoéci przypadkéw ocenity one, iz liberaliza-
cja transakcji, przeptywu kapitatu oraz wzajemne uznawanie licencji i utatwienia
zwigzane z zaktadaniem firmy nie miaty wplywu na ich dzialalnoéé.
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Rys. 3. Ocena wplywu programu rynku wewnetrznego na funkcjonowanie przedsie-

biorstw ustugowych

Zrédto: European Economy, ,Economic evaluation of the Internal Market” nr 4/1996
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Sposéb oceny przez przedsigbiorstwa europejskie takich czynnikéw, jak libe-
ralizacja transgraniczna, harmonizacja VAT miat wplyw na wybér strategii dzia-
tania przedsi¢biorstwa na jednolitym rynku europejskim. I tak, przedsi¢biorstwa
przemystowe za bardzo wazne uznaty: dostep do zasobéw naturalnych (43%),
polityke cenowg i penetracje rynku (38%) oraz badania i rozwéj (35%). Natomiast
za mato wazne lub niewazne uznaly one gltéwnie: odbiér ustug finansowych
w innych krajach UE (ok. 62%), produkty wyspecjalizowane (ok. 52%) oraz zakta-
danie filii produkcyjnych (ok. 55%), co §wiadczy o doéc wolnej reakcji przedsie-
biorstw europejskich na mozliwosci korzystania z zasad wolnego, jednolitego
rynku.
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Rys. 4. Wplyw programu rynku wewnetrznego na wybér strategii przedsiebiorstw
przemystowych

Zrédto: European Economy ,Economic evaluation of the Internal Market” nr 4/1996
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Europejskie przedsigbiorstwa ustugowe za wazne strategie uznaly: rozwéj
nowych produktéw (ok. 42%), rozwéj wyspecjalizowanych produktéw (ok. 38%)
oraz polityke cenowg (ok. 38%). Za malo wazny uznaly za$ glownie wzrost zysku
z operagji transgranicznych (ok. 52%), co $wiadczy zaréwno o wolnej reakcji na
efekty rynku wewnetrznego, jak i o braku wptywu jednolitego rynku na prowa-
dzenie dzialalnosci przez przedsigbiorstwa ustugowe.
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Rys. 5. Wplyw programu rynku wewnetrznego na wybdr strategii przedsigbiorstw
ustugowych

Zrédto: European Economy , Economic evaluation of the Internal Market” nr4/1996

Wyraznie wiec widad, iz przedsigbiorstwa najwigksze czgsciej niz przedsie-
biorstwa mniejsze, pozytywnie ocenity nowe warunki prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej, co réwniez potwierdza opdzniong reakcje firm matych i $rednich
na wprowadzenie tych nowych zasad.



90 Andrzej Stepniak i Joanna Kuczewska

Formy wspélpracy przedsiebiorstw jako efekt globalizacji dzialan

Na rynku europejskim dominuja obecnie trzy formy wspétpracy i kooperacji
przedsiebiorstw: fuzje i przejecia (najczesciej w formie joint ventures), subcontrac-
ting oraz alianse strategiczne. Wynika to bezposrednio z dwéch czynnikéw: wzra-
stajgcego procesu globalizacji dzialai swiatowych oraz efektéw, jakie przyniosto
zakoficzenie budowy jednolitego rynku europejskiego. Wspélny rynek stworzyt
na obszarze Wspélnoty specyficzne warunki, zapewnit swobode prowadzenia
dzialalnoéci gospodarczej i wyeliminowal przeszkody ja ograniczajace. Tym sa-
mym UE stala si¢ swoistym sektorem w $wiecie dziatan globalizacyjnych, co uczy-
nito ja obszarem bardziej atrakcyjnym dla korporacji ponadnarodowych spoza
Unii oraz przyczynilo sie do rozwoju i koncentracji wsp6lnych dziatah przedsie-
biorstw w samej Wspdlnocie.

Fuzje i przejecia transnarodowe w gospodarce §wiatowej wykazuja zdecydo-
wany wzrost od roku 1996, kiedy to liczba transakcji wzrosta z ok. 4 tys. w 1995 .
do ok. 6 tys. w 1996 r, a w 1998 r. osiggnela poziom ok. 8 tys.

8

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Rys. 6. Dynamika przyrostu liczby transakeji fuzji i przejec w latach 90. (w tys.)

Zrédlo: ,Mergerstat Review”, 1999.

Podobnie dynamicznie rosta §rednia warto$¢ transakcji fuzji i przejec: z ok.
200 mld USD w 1997 r. do ok. 400 mld USD w 1998 r. Co warto podkresli¢, pomig-
dzy rokiem 1997 i 1998 liczba fuzji i przejeé¢ pozostawata na tym samym poziomie.
Od 1995 r. obserwuje sie wzrost transakcji dokonywanych przez przedsie-
biorstwa amerykafskie: od ok. 60 mld USD w 1995 r. do ok. 120 mld USD
w 1998 r. Réwniez szokujacy wzrost fuzji dokonywanych przez przedsiebiorstwa
zagraniczne w USA zaobserwowano w 1998 r.: wzrosty one z poziomu ok. 50 mld
USD w 1996 1. do ok, 225 mld USD w 1998 1., co §wiadczy o postepujacym procesie
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globalizacji i koniecznosci podjecia aktywnosci przez przedsigbiorstwa mu.in.
z obszaru Unii Europejskiej.
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Rys. 7. Zagraniczne przejecia firm dokonane przez przedsiebiorstwa amerykanskie
(w mld USD)

Zrédlo: Jak dla rys 6.
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Rys. 8. Przejecia firm amerykaiiskich przez przedsigbiorstwa zagraniczne (w mld
USD)

Zrédto: Jak dla rys 6.

Niski poziom aktywnosci przedsigbiorstw europejskich po zakoficzeniu bu-
dowy rynku wewnetrznego w poszukiwaniu utraconej konkurencyjnosci obja-
wil sie réwniez w tym, iz w najwiekszych 10 fuzjach $wiata majacych miejsce
w 1997 1 1998 r. jest tylko jedna firma europejska. (Liczba fuzji w Europie najbar-
dziej wzrosta w okresie wprowadzania rynku wewnetrznego — do ok. 1800 trans-
akcji wobec 150 tys. w skali wiata — patrz tab. 1).
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Tabela 1. Dziesig¢ najwiekszych fuzji i przejec na rynku §wiatowym

Rok Firma Cel przejecia Wartosé
(mld USD)
1998 | Exxon Corp. Mobil Corp. 77,2
1998 | SBC Communications Inc.| Ameritech 614
1998 | British Petroleum Co. PLC| Amoco Corp. 56,5
1998 | AT&T Corp. MediaOne Group Inc. 55,8
1998 | Bell Atlantic Corp. GTE Corp. 52,9
1998 | NationsBank Corp. Bank America Corp. 43,2
1999 | U.S. West Global Crossing 37,0
1998 | AT&T Corp. Tele-Communications Inc. 37,0
1998 | Travelers Group Inc. Citicorp. 36,0
1997 | WorldCom Inc. MCI Communications Corp. 35,3

Zrédto: Jak dla rys 6.

Jednolity obszar gospodarczy, nie stwarzajacy przeszkéd dla prowadzenia
dziatalnodci, stat sie bodZcem do rozwoju wspétpracy przedsigbiorstw oraz ich
dazefi do osiagniecia przewagi rynkowej. Wyrazem tego byla rosngca liczba fuzji
i przejeé, pomimo wymogoéw prawa konkurencji zakazujacych wszelkich dyskry-
minujacych porozumien oraz naduzywania pozycji dominujacej.

A
f

‘;‘_’

1986 1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1985

Rys. 9. Liczba ponadgranicznycn fuzji i przejeé wsrdd przedsiebiorstw UE w latach
1986-1995

Zrédio: ~European Economy”, Supllement A, nr 7/1996, s. 4.
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Fala fuzji i przeje¢ rozprzestrzenila sie w UE miedzy 1986 a 1993 rokiem.
Po ich réwnomiernym wzroscie do roku 1988, nastapit gwaltowny skok az do
roku 1990, kiedy to liczba operacji fuzji i przejec osiagneta swéj szezyt - 2000 przy-
padkéw. Nastepnie liczba transakcji spadfa o okoto 400 w 1991 . i ustabilizowata
si¢ w latach 1992-93. Po 1993 r. liczba fuzji i przeje¢ znowu wzrosta i nadal odnoto-
wywana jest tendencja wzrostowa.

Fuzje i przejecia podlegajg wspélnotowym zasadom konkurencji a wéréd nich
szczegodlnie Rozporzadzeniu Rady z 1989 . w sprawie kontroli fuzji i koncentra-
cji. Zabrania ono wszelkich porozumiefi prowadzacych do nadmiernej koncen-
tracji i naktada na przedsiebiorstwa obowigzek notyfikacji fuzji i potaczen
w Komisji. Komisja jest jednak bardzo liberalna w zakresie wydawania pozwolefi
i jak dotad w okresie od 1990-95 podjeta tylko cztery decyzje zakazujace:
Areospatiale/De Havilland (1991), MSG Media Service (1994}, Nordic Satellite
Distribution i RTL/Veronica/Endemol {obie w 1995 r.).

300 _ . Decyzja ostateczna (R 4064/89)
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Rys. 10. Liczba ostatecznych decyzji Komisji Europejskiej w sprawie fuzji i polaczen
oraz liczba notyfikacji

Zrédto: Competitiveness Report, European Commission, Brussels 2000.
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Rys. 11. Typy operacji w latach 1992-1999

Zrédto: Competitiveness Report, European
46% Commission, Brussels 2000.
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Liczba notyfikacji fuzji i przejeé zdecydowanie wzrosta w latach 1997-99, co
réwniez jest odpowiedzig firm europejskich na proces globalizacji gospodarki
Swiatowe;j.

Alianse strategiczne sa najnowsza forma wspotpracy przedsiebiorstw euro-
pejskich, ktéra w najwigkszym stopniu wynika nie z korzysci rynku wewnetrz-
nego, ale z globalizacji dziatafi na rynku $wiatowym. Alianse umozliwiaja firmom
utrzymanie silnej pozycji konkurencyjnej, ktérej firma nie bytaby w stanie osig-
gnaé sama. Alianse sa porozumieniami pomigdzy wieloma niezaleznymi przed-
siebiorstwami, ktére wspdlnie decyduja si¢ na realizacje okreslonego projektu lub
prowadzenie specyficznej dziatalnosci, ale przy zachowaniu odrebnoéci strate-
gicznej i ochronie wlasnych intereséw. Najczesciej przedsigwzigciami prowadza-
cymi do alianséw sg projekty, ktérych samodzielna realizacja uniemozliwitaby
sprostanie konkurengcji. Alianse strategiczne nie maja formy prawnej, s po pro-
stu umowa.®

Funkcjonowanie alianséw jest poddane kontroli wladz w celu zapobiegania
naruszaniu zasad uczciwej konkurencji. W UE obserwuje si¢ obecnie dwojaka
tendencje: z jednej strony dazenie do kontrolowania moZliwie jak najwigkszej
liczby alianséw, aby nie dopuscié do ograniczenia konkurencji, z drugiej za$, za-
checanie do rozszerzania wspélpracy w Europie i podnoszenia konkurencyjnosci
przedsiebiorstw europejskich na rynku migdzynarodowym.

Alianse strategiczne z wyjatkiem tych dotyczacych naktadéw na B+R podle-
gaja przepisom prawa konkurencji. Najwigksza mozliwos¢ dziatania istnieje
w zakresie naklad6w na B+R ze wzgledu na promowanie konkurencyjnosci prze-
mystu.’

Alianse zajmuja specyficzng pozycje wérdd sfer wspolpracy przedsigbiorstw
bedacych obszarami porozumiefi. Obejmuja one szereg porozumiefi: od nietra-
dycyjnych kontraktéw poczynajac, na tworzeniu nowej, niezaleznej jednostki
prawnej koficzac, kiedy to partnerzy powotuja nowa firme nie bedaca filia zad-
nego z nich, a sami zachowuja catkowita niezaleznoé¢.’®
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Rys. 12. Powiazania pomiedzy przedsiebiorstwami

Zr6dto: Filar D., Materialy do wykiadu ,Zarzadzanie migdzynarodowe”, Uniwersytet
Gdanski - Sopot 1996

Przedsiebiorstwa europejskie odgrywaja istotng role w sieciach alianséw.
Z przeprowadzonych badan wynika, iz wiekszo§¢ analizowanych porozumief
taczy sie z udziatem co najmniej jednej firmy europejskiej”.

Pewng prawidlowoécia jest réwniez sktonnosé firm europejskich do nawigzy-
wania alianséw miedzy soba lub z partnerami amerykafskimi. S to jednak pra-
wie wylacznie porozumienia ponadnarodowe, rzadko w obrebie jednego kraju
cztonkowskiego. Najaktywniejszymi krajami Wspdlnoty w zakresie zawierania
alianséw sa Francja i Wielka Brytania.

Alianse strategiczne ze wzgledu na stopien interakcji partneréw i potencjat
konfliktu dzielg sie na cztery podstawowe grupy:
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1. Alianse na rzecz konkurencji (procompetitive alliance) — zawierane sa w wy-
padku niskiego potencjatu konfliktu i niskiego stopnia interakcji miedzy przed-
sigbiorstwami niekonkurencyjnymi, nalezagcymi do réznych sektorow. Alianse te
dajg mozliwos¢ rozszerzenia dziatalnoéci na inne dziedziny i wyprodukowania
czego$ nowego, co nie powstatoby, gdyby firmy funkcjonowaty oddzielnie. Potg-
czone przedsigbiorstwa tworza w tym wypadku produkt o najwyzszej konku-
rencyjnosci.'’

2. Alianse konkurencyjne (competitive alliance) — najbardziej ryzykowne, tacza
wysoki potencjat konfliktu i wysoki poziom interakcji. Wchodzg w nie przedsie-
biorstwa z tej samej galezi gospodarki, ktére silnie konkurujg ze soba."! W ramach
alianséw konkurencyjnych spotykane sa réwniez alianse tzw. pseudo-koncentra-
cji. Zawierane sa pomiedzy przedsiebiorstwami silnie ze soba konkurujgcymi, ktére
decydujg sie na wspdlne wytworzenie i sprzedaz produktu. Na ogél obejmujg
one wszystkie podstawowe funkgje niezbedne do prowadzenia dziatalnosci ba-
dawczo-rozwojowej, produkcyjnej i handlowej. Po stworzeniu wspélnego pro-
duktu najczesciej ginie konkurencja w zakresie jego sprzedazy.”

3. Alianse niekonkurencyjne (noncompetitive alliance) — zawierane sq przez fir-
my o wysokim poziomie interakgji, ale o niskim potencjale konfliktu. Najczesciej
sg to przedsiebiorstwa z tej samej branzy, lecz posiadajace wyraznie odrebne ryn-
ki. W tego typu aliansach firma wprowadzajac swéj produkt do sieci sprzedazy
partnera, nie stara sie przejac jego umiejetnosci handlowych i odwrotnie — firma,
ktéra wyposaza w sie¢ handlowa, nie stara si¢ zdoby¢ umiejetnosci technologicz-
nych partnera.”

4. Alianse przedkonkurencyjne (precompetitive alliance) — charakteryzuja sie wy-
sokim potencjatem konfliktu i niskim stopniem interakcji partneréw. Zawieraja je
firmy z tej samej lub réznej gatezi przemystu. Dazg do tworzenia nowego pro-
duktu, ktéry jeszcze nie istnieje, zwykle taczac wspélne naktady na B+R. Po za-
koficzeniu produkcji zaczyna sie natychmiast konkurencja.™

JAN

potencjal +

konfliktu Alians przedkonkurencyjny Alians konkurencyjny
4. 2.
Alians na rzecz konkurencji | Alians niekonkurencyjny
1. 3.
Stopiefi interakeji partneréw +

Rys. 13. Typologia alianséw
Zrédto: Jak dla rys. 12.
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Tabela 2. Przyktady aliansdw strategicznych w Europie

Nazwa firmy

Siemens - IBM - Toshiba

Rolls - Royce - Pratt & Whitney
GEC - Alshom

Westland - Agusta

Olivetti — Digital

Lufthansa — United Airlines
Nestle — Coca-cola

Unilever — PepsiCo.

Unilever — BSN

Branza
Elektrolux - AEG Sprzet gospodarstwa domowego
Maersk -P & Q Transport morski do krajow Bliskiego

Wschodu

Rozwdj jednostek pamigci komputerowej
Silniki lotnicze

Urzadzenia elektryczne

Smigtowce

Komputery osobiste

Przewozy lotnicze

Herbata i kawa rozpuszczalna

Produkcja i dystrybucja napojéw na bazie
herbaty

Produkcja i sprzedaz lodéw oraz jogurtéw

Zrédio: D. ]c;pper, Principles and Practice of Marketing, London 1995, cyt za: A. Sznaj-

der, Euromarketing. Uwarunkowania na rynku UE, Warszawa 1997.

Whnioski

Przedsigbiorstwa europejskie doréwnuja wymogom stawianym przez proces
globalizacji gospodarki swiatowej, zwigkszajgc znaczenie takich form wspédtpra-
cy i strategii, jakimi s3 fuzje transnarodowe oraz alianse strategiczne. Pomimo to
korporacje transnarodowe z USA i Japonii, géruja nad korporacjami europejski-
mi. Przedsiebiorstwa europejskie skorzystaty z mozliwosci rozwoju dziatalnosci
transnarodowej w obszarze integracyjnym, jednak efekty programu rynku we-
wnetrznego nie zostaly zauwazone od razu po zakoficzeniu budowy jednolitego
rynku, o czym $wiadczg wyniki badaf przeprowadzonych wsréd przedsigbior-

cow z UE.

Przypisy

! Visions and Strategies in European Integration, A North European Perspective, 1993.

2 Moze to by¢ lekeja dla wtadz Unii w zakresie transferu informacji.

3 Visions and Strategies..., op. cit.

* Wyniki badania zaprezentowano w: European Economy, ,Economic Evaluation of the Internal
Market” nr 4/1996, , Dialog Europejski” nr 11-12/1996, ] M. Cuevas, An Imperfect Reality: The View
from Spain, in: Is the Single Market Working?, The Philip Morris Institute for Public Policy Rese-

arch 1996
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* Harmonizacja podatku VAT polega na ustanowieniu przedzialu stawki podstawowej od 15% do
25% oraz stawki zredukowanej od 0% do 5%.

f Najbardziej przejrzysta forme prawna, pod ktéra moga funkcjonowaé wszelkie alianse, stworzo-
no we Francji w 1967 r. Powstalo wtedy Ugrupowanie o Charakterze Gospodarczym (GIE -~ Gro-
upement d'Interet Economique), ktére pozwala na uksztaltowanie struktury prawnej bez
wnoszenia kapitalu. GIE posiada zdolno$¢ do zawierania umdw, ale przedsigbiorstwa partner-
skie s calkowicie i solidarnie odpowiedzialne za podejmowane zobowigzania. Ponadto forma
GIE jest jasna z finansowego punktu widzenia: wszelkie zyski lub straty powstate w wyniku
dziatalnosci obcigzaja wylacznie konta przedsigbiorstw partnerskich. Francuski status doprowa-
dzit do utworzenia na szczeblu europejskim EEIG (B. Garrette, P Dussauge, Alianse strategiczne,
Warszawa 1996, s. 29-30)

7 Ibidem.
8 Filar D., Materialy do wykladu ,Zarzadzanie miedzynarodowe”, Uniwersytet Gdafiski, Sopot 1996.
¢ Garrette B., Dussauge P, op.cit.

1 Przyktadem aliansu na rzecz konkurencji jest porozumienie Texas Instruments i Walt Disney Com-
pany, ktdre Iaczac zasoby wyprodukowaty kalkulatory dia dzieci. Wnetrza tych kalkulatoréw to
produkt Texas Instruments, a szata graficzna Walt Disney Company. Tu wyraznie firmy z zupel-
nie odmiennych branz polaczyly sie, tworzac produkt o najwyzszej konkurencyjnosci. Por.: D.
Filar, Materiaty do wykladu...

1 Przykladem typowego aliansu konkurencyjnego jest porozumienie Volkswagen Grup i Renault,
ktére wspélnie produkujg skrzynie biegéw wykorzystywane nastepnie przez obu producentéw
samochodéw w ich réznych, whasnych modelach. To, e samochody obu firm branzy samochodo-
wej i do tego funkcjonujacych na tych samych rynkach wyposazone sa w te sama automatyczna
skrzynig biegéw nie zmienia faktu, iz samochody VW sg konkurentami Renault. Wyboru doko-
nuje tu klient, niejednokrotnie nie zdajac sobie sprawy z porozumienia tych firm (B. Garrette,
P Dussauge, op. cit., s. 97).

12 Przyktadem takiego aliansu jest europejski Airbus. Powstal on jako porozumienie czterech firm
branzy lotniczej: francuskiej Areospatiale, niemieckiej DASA, brytyjskiej British Areospace i hisz-
pafiskiej Construcciiones Areonauticas, ktére wspdlnie produkujg samoloty wysoce konkuren-
cyjne dla §wiatowych potentatéw amerykafiskiego Boeinga i McDonnela Douglasa. Te
konkurencyjne firmy razem stworzyly wspolny produkt dajacy im gwarancje utrzymania konku-
rencji w skali §wiatowej. W rezultacie zanikla konkurencja w ramach jego dystrybucji.

3 Przykladem takiego aliansu jest porozumienie Matra Automibile i Renault. Firmy te stworzyly
wspdlny produkt - samochéd Espace na zasadzie: Renault zapewnia wszystkie funkcje handlo-
we (dystrybucje, marketing i ustugi posprzedazne) i dostawe czeéci mechanicznych a Matra za-
projektowala samochéd, produkuje jego plastyczng karoserig i zapewnia montaz koficowy
(Garrette B., Dussauge P, op. cit., 5.217-218).

" Przykladem takiego aliansu jest poczatkowa wspélpraca IBM, Intela i Microsoftu. Po wprowadze-
niu nowych produktéw na rynek komputerowy nastapit wyrainy roztam IBM i Microsoftu, ktére
sg obecnie ostrymi konkurentami, Filar D., op. cit.
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STRATEGIES OF ENTERPRISES IN THE EU TOWARDS
THE PROCESSES OF REGIONALISATION AND GLOBA-
LISATION

(Abstract)

Completion of building an internal market in 1992, at which point the barriers
to the free flow of people, services, capital and goods were demolished, has hel-
ped to expand the operations of European enterprises beyond national bounda-
ries, but mainly within the European Community. The strategies of commercial
enterprises concentrated on starting or expanding their trade beyond the boun-
daries of their countries but within an integrated area, in other words within the
ambit of regionalisation. At the same time, the process of consolidating economic
integration has forced European commercial enterprises to break out beyond the
boundaries of the Community, mainly, due to increased investment of USA and
Japanese enterprises. Changes in the world economy, the drive for unification of
operations, or in other words globalisation, have encouraged European commer-
cial enterprises to work out new behaviours to guarantee them a strong competi-
tive position not only within the integrated area, but also in the whole world.

This analysis confirms that European commercial enterprises have successful-
ly risen to the challenges presented by the globalisation of the world economy,
enhancing the importance of such forms of co-operation and strategies as trans-
national mergers and strategic alliances. European commercial enterprises have
taken advantage of the opportunities to develop their trans-national business in-
terests within the integrated area, but the effects of the programme on the inter-
nal market were not noticed immediately after the completion of building the
unified market, a fact that is confirmed by the results of the studies conducted
among the EU enterprises discussed in this article.



