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Wstep

Rola korporacji transnarodowych (transnational corporations — TNCs) w gospo-
darce $wiatowej XXI w. jest niepodwazalna. Rola ta jednak podlegata ewoluciji,
gdyz same korporacje zmienialy si¢, dostosowywatly do kolejnych etapéw rozwo-
ju rynku $wiatowego, odpowiadaly kreatywnie na nowe wyzwania dynamicznie
zamieniajacego si¢ otoczenia. Nowe uwarunkowania rozwoju i nowe wyzwania
zadecydowaly o przebudowywaniu hierarchicznych, klasycznych struktur korpo-
racji, zwigzanych z realizacja konkretnych funkcji w okreslonych obszarach ich
aktywnosci, w kierunku elastycznych, wielopoziomowych systemdow sieciowych.
W konsekwencji w kazdym sektorze gospodarki §wiatowej obserwujemy wykre-
owanie lideréw - orkiestratoréw globalnych sieci biznesowych (global business
networks — GBNs). Wspolna cechg najpotezniejszych korporacji (top-TNCs) sa
zlozone hybrydowe struktury z weztami i powigzaniami w globalnej przestrzeni
biznesowej, wlaczajacymi stale kolejne podmioty na podstawie bardzo zréznico-
wanych zasad budowania wspélpracy. W efekcie zmieniaja si¢ zaréwno klasyczne
metody dziatan operacyjnych, jak i taktycznych korporacji, ktore - realizujac swoje
strategie budowania dlugookresowej konkurencyjnosci - sg zmuszone uwzglednia¢
coraz szersze grono interesariuszy.

Hipotezg gléwna niniejszego badania jest zalozenie, ze mimo zmian zachodza-
cych w modelach organizacyjno-zarzadczych przedsiebiorstw, w tym obejmujacych
powstawanie zlozonych globalnych struktur, takich jak: korporacje transnarodowe,
bedace orkiestratorami globalnych sieci biznesowych, mozliwe jest wykorzystanie
klasycznych koncepcji, modeli i schematéw analiz po zastosowaniu adekwatnych
do nowych wyzwan interpretacji rozszerzajacych. Wymaga to jednak rozpoznania
kluczowych obszaréw, mogacych by¢ zrédtami impulséw rozwojowych zgodnych
z wypelnianiem wspoéltczesnych wyzwan dla biznesu miedzynarodowego. W kon-
sekwencji postawiono nastepujace hipotezy szczegotowe:

H1: Ewolucja korporacji wskazuje na konieczno$¢ wykorzystywania w coraz
wigkszym stopniu niematerialnych/miekkich atrybutéw przewag konkurencyjnych
dla skutecznosci realizacji biznesu miedzynarodowego.

H2: Dzialania marketingowe mogg stanowi¢ wazny obszar kreowania przewag
konkurencyjnych w zgodzie z wymogami XXI w.
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H3: Adekwatna koncepcja zarzadzania miedzynarodowego moze znaczaco
usprawni¢ proces dostosowan korporacji do nowych wyzwan, co wymaga odpo-
wiednich badan wszystkich wymiaréw otoczenia przedsigbiorstwa.

H4: Klasyczne modele, schematy i koncepcje analiz strategicznych maja poten-
cjal dla interpretacji rozszerzajacych, umozliwiajacych ich zastosowanie dla coraz
bardziej ztozonych podmiotow.

W monografii starano si¢ wskaza¢ podstawowe dziatania z zakresu biznesu
miedzynarodowego w obszarze marketingu i zarzadzania, na ktérych korporacje
transnarodowe koncentrujg si¢ w celu budowania i umacniania swojej konkuren-
cyjnosci. Zwrécono uwage na model dostosowan najpotezniejszych przedsiebiorstw
- korporacji do pojawiajacych si¢ nowych wyzwan rynkowych, szczegélnie na za-
chodzace w nich procesy integracyjne. We wszystkich obszarach gospodarki dostrze-
gamy bowiem tendencje oligopolizacji sektoréw jako efekt kreacji przez korporacje
transnarodowe wielopoziomowych globalnych sieci biznesowych. W konsekwencji
najpotezniejszymi graczami zostajg top-TNCs, bedace orkiestratorami tychze GBNEs.
Zasadne zatem jest podjecie rozwazan na temat modyfikacji klasycznych metod
analizy dziatan marketingowych i zarzadczych korporacji, widzianych dotych-
czas zazwyczaj jedynie jako spdjne jednorodne przedsigbiorstwa, w sytuacji gdy
przeobrazity si¢ one w GBNS, ktore — chcac realizowa¢ zalozenia swoich strategii
konkurencyjnych — musza uwzgledniac¢ wielo$¢ typéw powigzan, zréznicowanych
motywow relacji. Korporacje, poszukujac sposobéw dostosowan do nowych wyzwan,
ewoluuja. Zasady badania ich specyfiki i stosowanych dziatan musza podaza¢ za
tymi zmianami. Koncepcje marketingu i zarzagdzania TNCs zmieniajg si¢ m.in. po
to, aby sprosta¢ wymogom gospodarki opartej na wiedzy, modelowi zréwnowazo-
nego rozwoju, koncepcjom inkluzywnym, umozliwiajgcym nowym pokoleniom
nabywcow kreatywne dzialania etc. Kwestie te nie mogg zatem zosta¢ pominigte
w nowoczesnej analizie strategicznej. Wyzwaniem nie jest tworzenie kolejnych, no-
wych metod analiz korporacji (jako przedsiebiorstw), ale dostosowanie znanych
i uznanych koncepcji analitycznych do nowych wyzwan.

Podjete w niniejszym opracowaniu rozwazania bazujg na podkresleniu, ze nalezy
eksplorowa¢ klasyczne koncepcje i modele, jednak filtrujac ich zalozenia przez
pryzmat nowych wyzwan i uwarunkowan rozwojowych. W efekcie zmian w glo-
balnym otoczeniu korporacje ewoluowaly bowiem od migdzynarodowych przez
wielonarodowe, globalne, az do transnarodowych, w kazdej z tych faz rozwojowych
zdobywaly nowe kompetencje w zakresie budowania swojej konkurencyjnosci.
Badania retrospektywne konkretnych korporacji, nawet z uwzglednieniem ich
specyfiki i historii, wskazuja niemal zawsze na intensyfikacje powigzan, pogle-
biajace si¢ w miare osiggania dojrzalosci ich zréznicowanie, a w konsekwencji
pewne trendy zmian w zasadach ich funkcjonowania i modelach ekspansji. Réwno-
cze$nie mozna wskaza¢ bardzo wiele podobienstw w samej $ciezce ewolucji, po-
dobienstwo etapéw nastepujacych po sobie — koncepcja modelu integracji bizne-
sowej. Istotg przewarto$ciowan zachodzacych w TNCs jest dazenie do realizacji
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diugookresowej wizji rozwoju w konkurencyjnym otoczeniu, dzigki elastycznosci
podejscia w obszarach taktyk i operacji biznesowych. Nalezy zatem dostrzec, ze
strategiczny charakter misji korporacji wymaga przebudowy struktur i zwigzanego
z tym kreowania licznych, o zréznicowanym charakterze relacji, na wielu pozio-
mach i w niemal wszystkich aspektach aktywnosci. Konsekwencja, z perspektywy
teorii biznesu miedzynarodowego, s3 m.in. unowoczesnione, przemodelowane
koncepcje zarzadzania i marketingu miedzynarodowego, tak aby umozliwialy
dostosowywanie korporacji (w tym TNCs orkiestratorow GBN oraz uczestnikéw
ich sieci) do nowych wyzwan.

Celem badan przedstawionych w monografii jest ukazanie ogromnego potencja-
u klasycznych metod i dziatan z zakresu marketingu i zarzadzania w kreowaniu
nowego oblicza biznesu miedzynarodowego w dobie wyzwan XXI w. W celu
egzemplifikacji odwotlano si¢ do najpotezniejszych przedsigbiorstw — korporacji
transnarodowych i ich podejscia do budowania konkurencyjnoséci miedzynaro-
dowej. Wskazano przyklady wykorzystania klasycznych koncepcji, np. z zakresu
analizy przedsiebiorstw (przeznaczonych zwykle do badan pojedynczych firm), do
wspolczesnych wyzwan, jakimi sa badania konkurencyjnosci globalnych sieci biz-
nesowych, tworzonych wokdt najpotezniejszych korporacji. Starano si¢ udowodnic,
ze nie ma potrzeby tworzenia nowych koncepcji badan (z uwagi na zmiane typu
czy rodzaju przedsiebiorstwa), ale ze dzigki rozszerzonej interpretacji pierwotnych
zalozen klasycznych koncepcji mozna wykona¢ kompleksowe badanie podmiotu
o ztozonych strukturach. Ostatecznym zwieniczeniem monografii jest przedstawienie
projektu autorskiego badania z wykorzystaniem znanych i uznanych schematéw
analiz, dostosowanych do potrzeb badania korporacji transnarodowych, a nawet
otaczajacych je warstw globalnych sieci biznesowych.

Konstrukcja pracy zostata podporzadkowana realizacji wytyczonego celu. Mo-
nografia obejmuje pie¢ rozdzialéw oraz wstep i zakonczenie.

W rozdziale pierwszym zastosowano specyficzny sposob wprowadzenia Czytel-
nika na grunt biznesu miedzynarodowego, wykorzystujac koncepcje egzemplifikacji.
Wyjasniono specyfike biznesu miedzynarodowego na przyktadzie, czyli odwolujac
sie do korporacji jako gléwnych graczy w tym obszarze. Starano si¢ w mozliwe pro-
sty i syntetyczny sposob przedstawi¢ kwestie wskazujace na wyjatkowo$¢ rozwoju
korporacji jako typu przedsiebiorstw. Prezentacje rozpoczeto zatem od systemu
atrybutow korporacji, dla podkreslenia, co decyduje o sile podmiotu w biznesie
miedzynarodowym. W kolejnych podrozdzialach oméwiono ewoluowanie definicji,
specyfike kolejnych etapow rozwoju i ich oddzialywanie na modele budowania kon-
kurencyjnosci miedzynarodowej. Zabiegiem celowym bylo rozpoczecie od zaprezen-
towania kolejno kazdego z dziesigciu atrybutéw, aby uwypukli¢ cechy wyrédzniajace
korporacje transnarodowe, a tym samym odrdzniajace je od mniej zaawansowanych
rozwojowo czy po prostu mniejszych przedsiebiorstw. Dopiero w kolejnym pod-
rozdziale przedstawiono definicje i ewolucje¢ stosowanej terminologii, opisujacej
korporacje oraz typologie korporacji, wraz z mozliwymi i stosowanymi przez nie
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typami orientacji migdzynarodowych. Taka koncepcja wprowadzenia do teorii
biznesu migdzynarodowego — poprzez egzemplifikacje z wykorzystaniem rozwoju
korporacji, miata podkresli¢, ze immanentna jego cecha (cho¢ moga oczywiscie jak
od kazdej reguly pojawic si¢ wyjatki) jest przyrostowy charakter umacniania pozycji
rynkowej i budowania dtugookresowej konkurencyjnosci.

W rozdziale drugim skoncentrowano si¢ na kwestii konkurencyjnosci. Przed-
stawiono podstawy teoretyczne dotyczace budowania konkurencyjnosci miedzy-
narodowej. Jako szczegdlnie istotne elementy wskazano sktadowe systemu konku-
rencyjnosci: potencjal/zasoby, zdolnosci/taktyki dziatan, kluczowe kompetencje/
przewaga konkurencyjna, synergia strategiczna/pozycja konkurencyjna. Wskazuja
one bowiem na sfery, ktore sg podstawg oceny pozycji rynkowej korporacji na wej-
$ciu (w danym momencie) i narzedzia oraz mozliwosci utrzymania lub poprawy
konkurencyjnosci, w tym z wykorzystaniem marketingu i zarzadzania, aby uzyskac¢
efekt silnej strategicznej konkurencyjnosci w dtugim okresie. W drugim podrozdzia-
le przywotano takze wybrane klasyfikacje identyfikujace najpotezniejsze korporacje.
Analiza wybranych parametréw dotyczy okresu 2010-2025. Omdwiono réwniez
autorska koncepcje kompleksowego badania konkurencyjnosci korporacji, oparta
na ocenie zdolnos$¢ podmiotu o ztozonych strukturach (TNCs jako orkiestratoréw
GBNs) do kreacji wartoéci dodanej, m.in. dzigki skutecznosci wykorzystywania
réznorodnych dzialan z zakresu marketingu i zarzadzania miedzynarodowego.

W rozdzialach trzecim i czwartym przedstawiono wybrane aspekty teoretycz-
ne biznesu miedzynarodowego, odpowiednio z kazdego z obszaréw: marketingu
migdzynarodowego i zarzadzania migdzynarodowego. Celem tych prezentacji bylo
nastepnie dokonanie egzemplifikacji, jak kazda z prostych analiz moze postuzy¢ do
kompleksowego badania tak ztozonych podmiotéw jak korporacje transnarodowe
o wielopoziomowych rozbudowanych globalnie strukturach i zakresie dziatan.

W rozdziale trzecim przedstawiono wybrane elementy dotyczace koncepcji mar-
ketingu 4P - produkt, cena, dystrybucja oraz promocja, ze wskazaniem mozliwosci,
jakie dajg one korporacjom w procesie eksplorowania otoczenia migdzynarodowego
na rzecz budowania swojej konkurencyjnosci. Rozpoczgciem rozwazan jest przed-
stawienie kilku uwag dotyczacych podstaw teoretycznych marketingu. W kolejnych
podrozdziatach omdéwiono podstawowe kwestie definicyjno-klasyfikacyjne odnosnie
do rynku docelowego, procedury segmentacji, typologii rynkéw i nabywcéw. Istot-
nym elementem prezentacji s3 ponadto koncepcje zarzadzania produktem, w tym
typologia produktéw, rodzaje asortymentu czy ewolucja produktu i dziatan marke-
tingowych w kolejnych fazach cyklu zycia. Jako nieodzowny w zwiagzku z tematyka
budowania konkurencyjnosci uwzgledniono temat strategii marki, w tym réznych
aspektow, czyli kreacji marki, zwigzku nabywcy z marka, jej znaczenia zaréwno dla
wizerunku firmy, jak i produktu. W kolejnym podrozdziale przedstawiono, w wersji
mozliwie syntetycznej, podstawowe instrumentarium pojeciowe odnoszace si¢ do
kwestii ceny, dystrybucji i promocji. Rozdzial konicza uwagi dotyczace wyzwan dla
marketingu w XXI w., w tym zwlaszcza odnoszace si¢ do wykorzystania platform
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spolecznosciowych jako kluczowych dla efektywnej promocji i budowania wize-
runku wobec zmiany pokoleniowej w gronie odbiorcéw/nabywcow.

W rozdziale czwartym omoéwiono wybrane strategie zarzadzania mi¢dzynaro-
dowego, implementujace wskazane narzedzia marketingowe w praktyce realiza-
cji wybranych przez poszczegdlne korporacje sciezek rozwojowych. Rozpoczeto
rozwazania od przedstawienia podstaw teoretycznych zarzadzania strategicznego.
Skoncentrowano si¢ na funkcjach zarzadzania i 14 zasadach zarzadzania przedsta-
wianych przez H. Fayola, podkreslajac ich wspoélczesnos¢ i mozliwe wykorzystanie
dla potrzeb analitycznych w XXI w. Nastepnie zaprezentowano ewolucje szkot za-
rzadzania. W ujeciu retrospektywnym omoéwiono kluczowe koncepcje planistyczne,
pozycyjne, zasobowe, behawioralne oraz wspolczesne spojrzenia, takie jak: podejscie
sieciowe — teoria dystryktow, klastrow, sieci; koncepcja kluczowych kompetencji
i strategicznych intencji; koncepcje dostosowan - benchmarking, izomorfizm, or-
kiestracja; podejscia dynamiczne — inkrementalizm, strategia emergentna, szkofa
uczenia si¢. Ostatni podrozdzial zostal poswiecony poszukiwaniu bazowych teorii
rozwoju, ktére moga postuzy¢ do wyjasnienia zasad i modeli ekspansji korporacji
transnarodowych.

W rozdziale pigtym skoncentrowano si¢ na wspodtczesnych wyzwaniach dla
biznesu migdzynarodowego odnosnie do klasycznych koncepcji analizy przed-
siebiorstw w celu zaprezentowania projektu kompleksowej analizy dziatalnosci
korporacji transnarodowych. W pierwszym podrozdziale oméwiono klasyczne
koncepcje analizy przedsiebiorstw. Mozliwie syntetycznie zaprezentowano zalozenia
wybranych procedur analitycznych, w tym m.in.: sieci wartosci (PARTS), pieciu
sit Portera (FFM), fanicucha wartosci wg Portera oraz wg McKinsey, macierzy GE,
ADL, Hofera (H&S), koncepcji analiz zintegrowanych, np. SWOT/TOWS czy VRIO.
W drugim podrozdziale zaprezentowano autorski projekt kompleksowej analizy
dzialalnosci korporacji na bazie wybranych koncepcji: modelu PEST, fancucha war-
tosci McKinsey, koncepcji macierzy GE, macierzy ADL, macierzy H&S, sieci wartosci
PARTS, tanicucha wartosci wg modelu Portera czy analiz SWOT.

W monografii podjeto si¢ przedstawienia ewolucji korporacji transnarodowych,
w tym ich specyfiki - atrybutéw odrézniajacych je od klasycznych przedsigbiorstw,
ale takze zmian organizacji ich struktur, zasad zarzadzania i modeli biznesowych.
Celem bylo zobrazowanie istoty przewarto$ciowan strategii korporacji, wskazanie
nowych kierunkéw rozwoju jako odpowiedzi na wspdtczesne uwarunkowania bu-
dowania konkurencyjnosci. Podkreslenia wymaga jednak fakt, ze cho¢ otoczenie,
dynamika jego zmian to dla korporacji zrédlo impulséw rozwojowych, nowych
podejs¢, poszukiwania atrakcyjnych kierunkow, to jednak kapitalne znaczenie ma
realizacja przyjetej dlugookresowej strategii konkurencyjnej. Zachodzace zmiany;,
widoczne zewnetrznie rekonstrukcje, przebudowy struktur i potaczenia, réznego
typu ewoluujace relacje etc. to jednak jedynie uzewnetrznienie realizacji strategii
korporacji. Istotg rozwoju jest uzyskanie efektu synergii dzigki kreatywnemu wyko-
rzystaniu potencjalu organizacji, tkwigcego w biezacych praktykach marketingowych
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i aktywnosciach zarzadczych. Kluczowe jest swiadome eksplorowanie calosci ka-
pitatu, zaréwno ekonomicznego, jak i intelektualnego. Do tego z kolei wymagane
jest zrozumienie koncepcji konkurencyjnosci systemowej, co pozwoli na wyko-
rzystywanie zasobow i zdolnosci, aby uzyska¢ kluczowe kompetencje i w efekcie
zbudowa¢ diugookresows strategiczng pozycje konkurencyjng. Réwnie wazne jest
jednak uswiadomienie cztonkom organizacji (TNCs) koniecznosci traktowania
biezacej pozycji jako punktu wyjscia do kolejnej fazy rozwoju - nowego potencjatu
dla kolejnych dziatan, m.in. z zakresu marketingu i zarzadzania (np. odnosnie do
zasobow ludzkich, gospodarki odpadami, zasad kreacji przekazéw reklamowych
dla nowych pokolen nabywcéw etc.).

Zmiany zachodzace we wspolczesnym biznesie migdzynarodowym nie pozwalaja
korporacjom (tak jak i innym przedsi¢biorstwom) na stanie w miejscu, jezeli chca
utrzymac swoja konkurencyjno$¢. Dynamika zmian wymaga stalych modyfikacji,
ulepszen, czasem nawet rewolucyjnych zmian w niektérych obszarach. Konkuren-
cyjno$¢ miedzynarodowa w tych nowych warunkach wymaga od korporacji statej
gotowosci do kreacji wartosci dodanej do nieustannie ewoluujacych standardéw.
Niewyczerpywalnym wrecz zrédlem tzw. miekkiej wartosci dodanej sa dzialania
z zakresu marketingu i zarzadzania miedzynarodowego. Podstawa skutecznosci wy-
korzystania réznorodnych metod, podejs¢ oraz koncepcji marketingowych i zarzad-
czych jest zdolno$¢ korporacji do eksploracji wszystkich warstw swojego kapitalu
ekonomicznego (finansowego i rynkowego) oraz intelektualnego (organizacyjnego,
innowacyjnego i relacyjnego).

Podsumowujac, systemy organizacyjne korporacji transnarodowych ewolu-
owaly, co przyczynito sie do rozwoju globalnych sieci biznesowych. W efekcie
najpotezniejsze korporacje w kazdym sektoréow pelnig nowe funkcje, stajac sie
orkiestratorami GBNs. Musialy one przemodelowa¢ zalozenia swoich koncepciji
rozwojowych. Poszerzone grono interesariuszy, rozwiniete wielopoziomowe relacje
na poziomach wlasno$ciowym, strategicznym i kooperacyjnym zwigzane sg licznymi
dostosowaniami, czasem standaryzacyjnym, a czasem i adaptacyjnym podejsciem.
Zmodyfikowane filary strategii konkurencyjnosci korporacji przede wszystkim
wymagaja szerszego uwzgledniania wielowymiarowych koncepcji marketingowych
i zarzadczych.

Przy ocenie dlugookresowej pozycji konkurencyjnej korporacji transnarodowych,
zwlaszcza tych najpotezniejszych, bedacych orkiestratorami GBNs, wydaje sie za-
sadne skoncentrowanie si¢ na wskazaniu mozliwe szerokiego zakresu parametrow,
obrazujacych w wielu wymiarach zdolnosci do kreacji migkkiej wartosci dodane;.
Wspolczesnie to wlasnie niekoniecznie w pelni mierzalne parametry decyduja bo-
wiem o przewadze konkurencyjnej. Dzialania z zakresu marketingu i zarzadzania
miedzynarodowego stanowia rezerwuar takich mozliwosci. W tym celu w ksigzce
przedstawiono projekt wielowymiarowego badania, dotyczacego wlasnie podsta-
wowych aspektow z zakresu marketingu i zarzadzania, ktére rzutowaé moga na
konkurencyjno$¢ korporacji w nowych warunkach budowania konkurencyjnosci
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mie¢dzynarodowej. Kluczowe jest, ze proponowane badanie rekomenduje wykorzy-
stanie klasycznych, uznanych koncepcji analizy przedsiebiorstw, jednak w zmodyfi-
kowanych wersjach dostosowanych do wymogéw XXI w. Oferuje m.in. dostrzezenie
jako potencjatu dla zdolnosci kreacji warto$ci dodanej, sprostanie przez korporacje
takim wyzwaniom jak spoteczna odpowiedzialno$¢ i wymogi zréwnowazonego
rozwoju w ujeciu ESG zgodnym z Agendg 2000 ONZ czy zyskiwanie przewagi dzieki
alternacji, inkluzywnemu podejsciu etc.

Niniejsza monografia ma za zadanie wypelni¢ zidentyfikowana luke badawcza,
ktéra powstala w wyniku zazwyczaj rozlacznego omawiania tematyki marketingu
miedzynarodowego, zarzagdzania miedzynarodowego oraz kwestii dotyczacych
specyfiki i zasad funkcjonowania korporacji transnarodowych. Autorka dokonata
triangulacji metod badawczych w celu uzyskania poglebionego spojrzenia na badane
problemy, jednoczesnie starajac si¢ zachowa¢ mozliwie duzg przejrzystos¢, poprzez
odwolywanie sie do klasycznych i podstawowych koncepcji.






Rozdziat |

Korporacje transnarodowe
- atrybuty, definicje, etapy rozwoju

Obiektem rozwazan niniejszej monografii s korporacje transnarodowe (transna-
tional corporations — TNCs), czyli specyficzny typ przedsiebiorstw, ktore niezwykle
sprawnie przystosowuja sie do zmieniajacych sie warunkéw rozwoju i nowych wy-
zwan. Korporacje stanowig kwintesencj¢ wspoltczesnego biznesu migdzynarodowe-
go, dlatego w niniejszym opracowaniu wykorzystano je do wyjasnienia meandréow
tej sfery na konkretnych przyktadach. Przyjeta koncepcja egzemplifikacji oznacza,
ze w pewnym sensie bedg one traktowane jako swoisty synonim biznesu mig¢dzy-
narodowego. Kluczowym celem niniejszego rozdziatu jest zaakcentowanie zZrédet
specyfiki korporacji transnarodowych oraz ewoluowania sposobu ich postrzegania
przez otoczenie. Istota jest uwypuklenie specyfiki wspolczesnego biznesu miedzy-
narodowego jako systemu wielopoziomowych relacji o roznej sile, charakterze,
zasiegu czy motywach, ktory stanowi uklad wymagajacy nowego podejscia (analiz
typu sieciowego).

Fundamentem specyfiki korporacji jest system atrybutéw TNCs, ktory odréznia
je od klasycznych przedsiebiorstw, dlatego wlasnie rozdzial rozpoczyna analiza
dziesigciu atrybutéw konstytuujacych podmiot, ktéry dalej okresla¢ bedziemy
»korporacja transnarodowg” (TNC). To system atrybutéw i poziom wypelniania
wymogoéw kazdego z nich decyduje o modelach biznesowych oraz zasadach ich
funkcjonowania, w tym dostosowywania si¢ do réznorodnych uwarunkowan oto-
czenia i nowych wyzwan. Najlepszym sposobem dostrzezenia zmian zachodzacych
w samych korporacjach (réznie okreslanych) wydaje sie przesledzenie, jak zmienialy
sie sposoby definiowania istoty tych podmiotéw. ,,Korporacjami transnarodowymi”
(TNCs) staly si¢ one dopiero w wyniku kolejnych dostosowan. W rozdziale starano
sie uchwycic¢ i uwypukli¢ zaréwno ewolucje tych podmiotéw, jak i Zrédet osiggania
przez nie przewagi konkurencyjnej w kazdej z faz rozwojowych.
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W niniejszym rozdziale' oméwione zostang zatem atrybuty korporacji transnaro-
dowych, nastepnie ewolucja definicji i terminologii opisujacej korporacje, a na koniec
typologia i orientacje korporacji jako wyraz ich dostosowania si¢ do zmian globalnych.

1.1. Atrybuty konstytuujace ,,korporacje
transnarodowg”

Definiujac pojecie ,,korporacja transnarodowa” (transnational corporation — TNC)
wspolczesnie (trzecia dekada XXI w.), warto podkresli¢, ze jest to organizacja skoncen-
trowana na tworzeniu mozliwie dogodnych warunkéw dla kreacji unikatowej wiedzy,
ktora dzigki ukierunkowanej internalizacji transferéw tej wiedzy stara si¢ maksymali-
zowac swojg efektywnos¢. TNC nastawiona jest na stale pomnazanie zgromadzonych
zasobow (zwlaszcza wiedzy), wykorzystujac swoja specyficzng wewnetrzng spdjnosé
organizacyjna, czyli stworzone struktury i mechanizmy reagowania, odzwierciedlajace
kulture korporacyjng. Specyfika konkretnej korporacji zwigzana jest z instytucjonal-
nymi uwarunkowaniami proceséw organizacji i zarzadzania®.

Atrybuty korporacji transnarodowych, ktdre moga stac sie orkiestratorami glo-
balnych sieci biznesowych, stanowia system dziesigciu nierozerwalnych elementdw,
obejmujacy (schemat 1)*

* geograficzne rozproszenie (geographical dispersion);

* zlozonos¢ organizacyjng (complexity);

* koniecznos¢ specjalizacji (specialization);

* zdolnos¢ arbitrazowania (arbitrage);

* suwerennos¢ (sovereignty);

+ zdolnos¢ integrowania (integration);

* internalizacje jako baze wewnatrzorganizacyjnego transferu wiedzy (interna-

lization, knowledge);

 sieciowo$¢ (networks);

* elastyczno$c¢ organizacyjna (flexibility);

* globalng efektywnos¢ (global efficiency).

1 Rozdziat opracowano na podstawie autorskich monografii dotyczacych korporacji transnarodo-
wych i ich ewolucji: M. Rosiriska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia
konkurencyjna korporacji transnarodowych, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2012
oraz eadem, Global Business Networks. Concept - Structure - Competitiveness, Wydawnictwo
Uniwersytetu kddzkiego, £6dz 2020.

2 Szerzej:N. Nohria, S. Ghoshal, The Differentiated Network. Organizing Multinational Corporations
for Value Creation, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1997, s. 1-2; A. Zorska, Korporacje
transnarodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwania, PWE, Warszawa 2007, s. 122-125.

3 M. Rosifska-Bukowska, Rozwdj globalnych...,s. 23-24.
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Schemat 1. Atrybuty korporacji transnarodowych
Zrédto: opracowanie wtasne. Por. M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj globalnych. .., s. 24.

Globalna efektywno$¢ oznacza skoncentrowanie wysitkéw na uzyskaniu
optymalnego efektu/wyniku z tytulu wszystkich dziatan i aktywnosci korporacji
analizowanych w ujeciu globalnym, czyli spojrzeniu cato$ciowym réwnoczesnie
na wymiary przestrzenny, przedmiotowy i podmiotowy. W praktyce to analiza efek-
tywnosci z uwzglednieniem konkretnych przedsiewzigc eksploracyjnych, naukowo-
-badawczych, produkcyjnych, marketingowych, handlowych, wizerunkowych etc.
podejmowanych przez czlonkéw systemu korporacyjnego. Celem analizy jest z jednej
strony poszukiwanie miejsc, zadan, aktywnosci, ktérych modernizacja, a nawet
zaniechanie, moze prowadzi¢ do obnizenia kosztéw, a z drugiej strony analiza tych
samych przedsiewzig¢ pod katem ich wkiadu w kreacje wartosci dodanej. Posred-
nie etapy analiz dotycza zatem takze badania wplywu na zdolnosci innowacyjne
czy zmiany w zakresie elastycznos$ci reakcji zmian w danej jednostce biznesu czy
w obrebie konkretnego typu aktywnosci. Atrybut globalnej efektywnosci uwypukla
skoncentrowanie uwagi korporacji (orkiestratora GBN) na ocenie systemu korpora-
cyjnego jako catoéci. Kluczowe jest dostrzezenie, ze korporacja (zwlaszcza orkiestra-
tor) moze akceptowac czasowy brak efektywnosci (ponoszenie strat) w niektoérych
jednostkach tworzacych system. Przyjecie podejscia systemowego do budowania
konkurencyjnosci oznacza m.in. determinacje w realizacji zysku jako wypadkowej
dla calej organizacji (korporacji). Mozliwe jest przejSciowe, nawet planowe finan-
sowanie niektorych aktywnosci, przedsiewzie¢ czy wybranych jednostek systemu
biznesowego z budzetu ogoélnego korporacji (globalnej sieci).

Geograficzne rozproszenie oznacza wykorzystanie potencjatu globalnej prze-
strzeni, czyli rozlokowania jednostek, operacji, aktywnosci w taki sposob, aby uzy-
ska¢ mozliwie najwieksze korzysci w ujeciu globalnym - postulat globalnej efek-
tywnosci. Korporacje staraja si¢ poszukiwa¢ najbardziej efektywnych destynacji dla
realizacji kazdej z funkcji. Struktury globalne oznaczajg posiadanie réznorodnych
form organizacyjnych na poszczegélnych kontynentach.



18 Korporacje transnarodowe. Podstawy biznesu miedzynarodowego...

Zdolno$¢ arbitrazowania polega na wykorzystywaniu istniejacych naturalnie
réznic w warunkach realizacji konkretnych proceséw i czynnosci. Oznacza to po-
réwnywanie nie tylko warunkéw ekonomicznych (cen, kurséw, stop procentowych,
stawek podatkowych) i formalnoprawnych (administracyjnych, legislacyjnych), ale
takze aspektow technologicznych, geograficznych, kulturowych, socjologicznych.
Bazuje na omijaniu niedogodnosci rynkowych poprzez internalizacje wielu czyn-
nosci (realizacje w ramach struktur systemu). Proces ten opiera si¢ na trojkacie
AAA: Adaptacja — dostosowania lokalne; Agregacja — integracja w skali globalnej;
Arbitraz - wybdr pomiedzy standaryzacjg a adaptacja*.

Zlozonos¢ organizacyjna to sSwiadome budowanie ztozonych struktur na kazdej
plaszczyznie: wlasnosci, technologii, strategii, zasad konkurowania, systeméw za-
rzadzania, tancuchéow tworzenia wartosci, metod produkcyjnych, organizacyjnych,
relacji przestrzennych etc. Dzialalnos$¢ produkcyjno-handlowa, a takze inwestycyjna,
jest prowadzona nie tylko w ramach posiadanego majatku (rézne typy afiliacji), lecz
takze w niezaleznych przedsigbiorstwach, w wyniku zawartych porozumien (syste-
my kooperacyjne). Ztozonos¢ jest pochodng fragmentaryzacji fanicucha tworzenia
wartosci na funkcje i mniejsze operacje, roznigce si¢ specyfika zadan i sposobow
realizacji poszczegdlnych proceséw. Stuzy do wykorzystywania szans ptynacych
z globalnego otoczenia. W konsekwencji korporacja to dynamiczny, zywy organizm,
samoorganizujacy system.

Konieczno$¢ specjalizacji to idea operacyjnej doskonatosci, oznaczajaca ko-
nieczno$¢ koncentracji na doskonaleniu przez poszczegoélne jednostki sktadowe
swoich kluczowych kompetencji. Oznacza szukanie mozliwosci realizacji poszcze-
gélnych czynnosci i proceséw w sposob najlepszy z osiggalnych. Niekiedy zatem
pewne czynnosci powierza si¢ wyspecjalizowanym jednostkom na zewnatrz. Specja-
listyczne funkcje lub operacje na potrzeby catego systemu korporacyjnego zleca si¢
najlepszym w danej sferze jednostkom (przesuwajac ich wykonanie do najlepszych).
Wymusza si¢ koncentracje na swoim obszarze kompetencji dla uzyskania efektu
kumulacji do$wiadczenia. Specjalizacja widziana z zewnatrz korporacji oznacza
mozliwo$¢ wskazania rdzenia kompetencji organizacji jako calosci, czyli okresle-
nia sektora, a nawet dziedziny, ktérg podmiot reprezentuje, mimo czesto znacznej
dywersyfikacji prowadzonej przez niego dziatalnosci.

Zdolnos¢ integrowania jest cecha konstytuujaca system, gdyz bez niej rozpro-
szone geograficznie, zréznicowane formalnie, specjalizujgce si¢ w konkretnych
procesach (coraz glebsza fragmentaryzacja funkgji i operacji) jednostki nie bylyby
zdolne do osiagniecia globalnej efektywnosci. Konieczne jest stworzenie akcep-
towalnego przez cztonkéw systemu mechanizmu integrujacego, zapewniajacego
ich polaczenie i kreatywne koordynowanie w réznych konfiguracjach. Mecha-
nizm ma zapewni¢ wewnatrzkorporacyjne przeptywy (kadr, technologii, sSrodkéw

4 P.Ghemawat, Managing Differences. The Central Challenge of Global Strategy, ,Harvard Business
Review” 2007, vol. 85, s. 59-68.
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finansowych, produktow, potproduktéw, informacji), a przede wszystkim stanowi¢
kanat dyfuzji wiedzy przyspieszajacej proces uczenia si¢. Zdolnos¢ do integrowania
zleconych czynnosci w ramach tzw. rekombinowanego tanicucha wartosci® to wymog
eksploracji szans ptynacych z ewoluujgcego otoczenia.

Wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy to kolejna cecha o szczegdlnym znacze-
niu, gdyz wiedza jest wspolczesnie determinantg pozycji konkurencyjne;j. Sita TNCs
tkwi w zdolnosci do internalizacji w celu kumulowania wiedzy z réznych zrédet,
poziomoéw, kultur oraz generowania na tej bazie nowych jej strumieni. Korpora-
cje s3 niejako predestynowane do konkurowania w gospodarce eksponujacej role
wiedzy. Maja bowiem potencjal finansowy do tworzenia rozbudowanych systemow
kreowania nowej wiedzy — wlasna baza B+R. Stale rozwijaja relacje z szeroko rozu-
mianym otoczeniem zewnetrznym i wewnetrznym zdolnym do statego wzbogacania
istniejacych zasobow. Same kreuja pajeczynowe kanaty upowszechniania informacji,
norm, standardéw, doswiadczen, spostrzezen, przyspieszajac ich przeptyw oraz
implementacje¢ konkretnych innowacji i udoskonalen. TNCs uczynily z wiedzy
instrument sterowania alokacjg zasobow, doborem miejsc lokalizacji dzialalnosci,
zasadami budowy struktur organizacyjnych. Konsekwencja jest tworzenie powiazan
sieciowych opartych na jej transferze. Sieciowo$¢ jest optymalnym rozwigzaniem,
pozwalajacym na dyfuzje wiedzy wewnatrz wielopoziomowe;j sieci, przy réwno-
czesnym zabezpieczeniu przed jej niekontrolowanym wyciekiem adekwatnie dla
kazdej warstwy systemu.

Elastycznos¢ organizacyjna jest dla podmiotéw dzialajacych na dynamicznie
zmieniajacym si¢ globalnym rynku cecha wrecz kluczowa. Oznacza nie tyle zdol-
no$¢, co przede wszystkim gotowos¢ do szybkiego i skutecznego wprowadzania
zmian zaréwno operacyjnych, jak i strategicznych, umozliwiajacych dostosowanie
sie do zmieniajacych sie¢ warunkéw rynkowych. Polega na formowaniu nowych
jednostek, ukladow i powigzan (z wykorzystaniem réznych typow afiliacji: filie,
mieszane spoiki, alianse); przeksztalcaniu juz istniejacych struktur; rekonfiguracji
systemu korporacyjnego (w tym gléwnie poprzez fuzje i przejecia). To zdolnos¢
izomorficznego dostosowania si¢ do uwarunkowan miedzynarodowego biznesu.
Umiejetne ulokowanie si¢ w konkretnych miejscach dzieki reorganizacji struktur lub
realizacji funkcji/operacji wedlug specyficznych wymogéw poszczegdlnych rynkow
lokalnych. Elastycznos$¢ wiaze sie z systematyczng przebudows struktur produktowo-
-geograficznych dla poprawy przejrzystosci systemu zarzadzania. W efekcie poja-
wiajg si¢ jednostki koordynujace na poziomie globalnym, majace na celu wytyczanie
kierunkéw rozwoju, ustanowienie modelowych zasad postgpowania w okreslonych
sytuacjach, a nastepnie zgranie wszystkich elementéw systemu korporacyjnego.

Suwerennos¢ oznacza zdolno$¢ do podejmowania strategicznych decyzji i reali-
zacji zaplanowanych posunie¢ rozwojowych w duzej mierze niezaleznie od interesow

5 J.C. Aurik, G.J. Jonk, R.E. Willen, Rebuilding Corporate Genome. Unlocking the Real Value of
Your Business, J. Wiley & Sons, Hoboken 2003, s. 46-52.
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poszczegolnych gospodarek narodowych. Skala i rozproszenie dziatalnosci oraz
potencjal ekonomiczny wiekszy od wielu panistw pozwala TNCs realizowac strategie
nie zawsze zbiezne zar6wno z interesami panstw goszczacych, jak i macierzystych
(jednak w tym drugim przypadku symbioza intereséw wystepuje duzo czesciej).
Prowadzenie dzialalnosci na wielu obszarach powoduje jednak wzrost ryzyka wy-
nikajgcego z koniecznosci rozpoznania zasad panujgcych w réznych systemach
ekonomicznych, spolecznych i prawno-politycznych. Tworzac standardy ogodlne,
ktére maja obowigzywac wszystkich czlonkéw systemu biznesowego, musza zatem
znajdowac rozwigzania kompromisowe. Rozrastajaca si¢ w sie¢ wspolzalezno-
$ciirosnaca liczba grup interesariuszy powoduje jednak ograniczenia suwerennosci
decyzji top-TNCs.

Podsumowujac, istota rozwoju korporacji transnarodowych jest specyficzna
filozofia ekspansji. Top-TNCs wyrdznia zdolno$¢ do synergicznego wykorzysta-
nia réwnoczes$nie wszystkich 10 wymienionych cech i czerpania sity rozwojowe;j
z kreowanej w ten sposob wartosci dodanej (koncepcja Integration/Responsiveness)®.
Dynamiczny rozwo6j TNCs i dokonujace sie¢ w nich przemiany to wynik ewolucji
systemu gospodarki §wiatowej — TNCs sa produktem ubocznym postepujacej libe-
ralizacji i globalizacji’. Uaktywnianie mechanizméw koncentracji kapitatu na rynku
przedsigbiorstw, bedace efektem kolejnych fal globalizacji, prowadzi do wylaniania
lideréw regionalnych i branzowych - kreowania orchestrators of GBNs. Stanowi to
uzasadnienie dla odwotania si¢ do ewolucji proceséw globalizacyjnych w kontekscie
badan nad rozwojem globalnych sieci biznesowych i miejscem korporacji transna-
rodowych w tej strukturze.

1.2. Ewolucja terminologii opisujacej korporacje

W celu przedstawienia ewolucji koncepcji definiowania korporacji transnarodo-
wych warto rozpocza¢ od elementéw sktadowych pojec¢ ,,korporacja” czy ,,przed-
siebiorstwo’, a moze ,,firma”. Podobnie z przymiotnikiem ,transnarodowa’, a moze
»miedzynarodowa” czy ,wielonarodowa”. W literaturze, a zwlaszcza jezyku potocz-
nym, pojecia: ,korporacje transnarodowe” (transnational corporations — TNCs);
»przedsigbiorstwa wielonarodowe” (multinational enterprises - MNEs); ,,firmy mie-
dzynarodowe” (international companies — INCs) sg stosowane zamiennie. Mozna

6 D.E. Westney, S. Zaheer, The Multinational Enterprise as an Organization, [w:] A.M. Rugman,
T.L. Brewer (red.), The Oxford Handbook of International Business, Oxford University Press,
Oxford 2001, s. 349-379.

7 R.Vernon, Inthe Hurricane’s Eyes: The Troubled Prospects of Multinational Enterprises, Harvard
University Press, Cambridge, Massachusetts 1998, s. 1.
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to oczywiscie wytlumaczy¢ zachowaniem plynnosci jezykowej, jednak warto zna¢
i rozumie¢ roznice miedzy tymi okresleniami.

Pojecia ,,przedsiebiorstwo” (enterprises) i ,firma” (company) oraz ,korporacja”
(corporation) klada nacisk na podmiotowos$¢ w sensie prawnym, a dodatkowo na
znaczenie struktur funkcjonalnych ukierunkowanych na zysk i efektywnos¢ eko-
nomiczng (dzialalno$¢ zarobkowa). W ujeciu przedmiotowym podkreslajg one
celowo$¢ budowania konkretnych struktur, najczesciej hierarchicznych, liniowych
lub dywizjonalnych (czyli tradycyjnych) w celu realizacji okreslonych zadan go-
spodarczych. Dotyczy to zaréwno aktywdw materialnych, jak i niematerialnych.

Pojecie ,korporacja” jest i bylo zazwyczaj wykorzystywane dla zaakcentowa-
nia skali dzialania. Ma na celu uwypuklenie sily ekonomicznej, potencjatu posiada-
nych struktur poteznego przedsiebiorstwa, zwykle obejmujacego grupe kapitalows,
system firm zaleznych. Wspoélczesnie niemal immanentng cecha podmiotu okre-
$lanego mianem , korporacja” jest przekraczanie granic jednego systemu prawnego
(panstwa). Stowa ,,korporacja” uzywamy zatem, aby akcentowac skale, ztozonos¢
organizacyjng, integracje wspotpracujacych elementéw sktadowych, tworzacych
jej struktury. Dodatkowo samo uzycie okreslenia ,,korporacja” wskazuje na wyko-
rzystanie sieci powigzan na wielu poziomach i w wigcej niz jednej lokalizacji oraz
istnienie specyficznej, unikalnej kultury korporacyjne;.

Od potowy lat 70. XX w. zaczeto akcentowaé rosngca role takich wlasnie pod-
miotéw w gospodarce swiatowej. Okreslenie ,,korporacja transnarodowa” (trans-
national corporation) mialo za zadanie podkresli¢, ze mimo wyraznie okreslonego
kraju pochodzenia funkcjonuje w istocie niezaleznie od regulacji konkretnego pan-
stwa. Ma bowiem zdolnos¢ arbitrazowania, integrowania, negocjowania i osiaggania
efektywnosci globalnej na bazie sieci powigzan i zréznicowanych relacji zaréwno
w sferze kapitalu ekonomicznego, jak i intelektualnego. Miedzy innymi wykorzystuje
korzystne aspekty poszczegdlnych lokalizacji, zréznicowanych typéw umoéw czy
systemow prawnych panstw goszczacych, w ktorych zlokalizowane sg na réznych
zasadach jego filie, podmioty zalezne, jednostki stowarzyszone.

Warto wskaza¢ takze na wazny aspekt o charakterze formalnym, czyli ze kor-
poracje moga by¢ odrebnymi od swoich jednostek podmiotami prawa®. Moga by¢
bowiem zbiorem jednostek posiadajacych lub nieposiadajacych osobowos¢ prawna,
z roznych krajow pochodzenia, a tym, co je faczy, moga by¢ wiezi wspdlnej wlasno-
$ci i reagowanie na wspolng strategie zarzadzania. Atrybutem korporacji jest duza
elastyczno$¢ organizacyjna w skali miedzynarodowej, dotyczaca zaréwno kapitatu,

8 A.J.C. Gatto, Multinational Enterprises and Human Rights: Obligations under EU Law and In-
ternational Law, Northampton 2011, s. 38; idem, The European Union and Corporate Social
Responsibility: Can the EU Contribute to the Accountability of Multinational Enterprises for Hu-
man Rights?, ,,K.U. Leuven Working Paper Institute for International Law”, Faculty of Law of
the University of Leuven, Leuven 2002, vol. 32, s. 11-12; D.M. Walker, The Oxford Companion
to Law, Clarendon Press, Oxford 1980, s. 293; J.D. Cox, T.L. Hazen, Business Organizations Law,
West Academic Publishing, St. Paul 2016, s. 77.
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jak i produkeji®. Kolejny walor to zdolnos¢ zarzadzania globalng strukturg biznesowa
korporacji niemal niezaleznie od kraju pochodzenia, w zaleznosci od przyjetego
modelu organizacyjnego z wykorzystaniem atutéw wielu lokalizacji.

Uzywajgc okreslenia ,korporacje”, podkreslamy, ze podmioty te réznig sie od
innych podmiotéw, okreslanych mianem firm czy przedsigbiorstw, nawet aktywnych
eksportowo czy posiadajacych swoje struktury za granicg, gdyz charakteryzujq si¢
réwnocze$nie zespotem atrybutéw determinujgcych ich przewage konkurencyjng
nad tymi tradycyjnie zorganizowanymi strukturami. Zwykle TNCs sg suwerenne
wzgledem krajéw pochodzenia, za wyjatkiem formalnej rejestracji, jak réwniez
lokujgc aktywnosci na wielu rynkach, sg zdolne zachowa¢ niezaleznos¢ od panstw
goszczacych.

Korporacje transnarodowe, jako autonomiczne organizacje pozarzagdowe, w coraz
wiekszym stopniu sprawuja wladze regulacyjng w gospodarce XXI w. L.C. Baker
twierdzi, ze chociaz nie stanowig one prawa w przyjetym sensie, to kreujac regulacje
ponadnarodowe w ramach zinstytucjonalizowanych i samodzielnych systemoéw,
zaczynajg pelni¢ funkcje panstwa poza panstwem'’. Zrozumienie roli korporacji
w globalnym zarzgdzaniu wymaga dostrzezenia, ze opracowujg one swoje preferencje
na podstawie oceny swojej sity wptywu na proces decyzyjny w réznych kwestiach,
obszarach i sektorach, kosztow partycypacji spoleczno-politycznej i wzgledy kon-
kurencyjne. D. Levy i A. Prakash twierdza, Ze instytucje globalnego zarzadzania
stanowig wynik serii negocjacji miedzy korporacjami, panstwami i podmiotami
niepanstwowymi''.

Kolejni autorzy prébuja definiowac i dookresla¢ tak zorganizowane systemy
biznesowe, odnoszac si¢ do ich specyfiki, zakresu wplywu na gospodarke lub jej
obszary - m.in. poprzez réznicowanie zaréwno rzeczownika, jak i przymiotnika.
W literaturze przedmiotu od wielu lat (co pokazuje przeglad historyczny publikacji
dotyczacych korporacji zaréwno z zakresu ekonomii, jak i prawa) nie wypracowano
porzadkujacych zasad czy kryteriow dotyczacych zakresu termindw: ,korporacja™?,

9 J.Wouters, A.-L. Chané, Multinational Corporations in International Law, ,Working Paper” 2013,
vol. 129, https://ghum.kuleuven.be/ggs/publications/working_papers/new_series/wpl21-130/
wpl29-wouters-chane.pdf (dostep: 25.01.2022).

10 L.C. Backer, Multinational Corporations as Objects and Sources of Transnational Regulation,
»ILSA Journal of International & Comparative Law” 2008, vol. 14, no. 2.

11 D. Levy, A. Prakash, Bargains Old and New: Multinational Corporations in Global Governance,
,Business and Politics” 2003, vol. 5, no. 2.

12 P.I. Blumberg, Accountability of Multinational Corporations: The Barriers Presented by Concepts
of the Corporate Juridical Entity, ,Hastings International Comparative Law Review” 2001, vol. 24;
J. Wouters, J.S. Nye Jr., Multinational Corporations in World Politics, ,,Foreign Affairs” 1974, no. 1;
M.T. Rooney, Multinational Corporations, ,Catholic Lawyer” 1974, vol. 20.
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Hirma’™?, ,grupa™, ,,przedsi¢biorstwo’"?, tak jak i przymiotnikéw: miedzynarodowa/e’,
wielonarodowa/e', transnarodowa/e'®, ponadnarodowa/e, globalna/e" (rzadziej
transgraniczna/e czy bezpanstwowa/e”) stosowane sg zamiennie dla zachowania
plynnosci jezykowej?'. Analiza historyczna wskazuje, ze w latach 50. XX w. zasad-
niczo uzywano terminu ,,przedsigbiorstwo miedzynarodowe”, w latach 60. XX w.
dominowalo ,,przedsiebiorstwo wielonarodowe”, a od lat 70. XX w. ugruntowato
sie okreslenie ,,korporacje transnarodowe”. Jest to zwigzane z przyjeciem pierwszej
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oficjalnej definicji, ale takze z przypisywaniem tym okresleniom, dotyczacym dzia-
tajacych firm / przedsigbiorstw / korporacji, pewnych réznic w skali i stopniu za-
angazowania w gospodarce $wiatowej*.

Kluczowym dla niniejszych rozwazan stwierdzeniem jest?, ze niezaleznie od do-
ktadnosci definicji istnieja szczegdlne cechy ekonomiczne i prawne, ktére odrozniajg
podmioty gospodarcze typu korporacje transnarodowe (TNCs), przedsiebiorstwa
wielonarodowe (MNEs), przedsiebiorstwa miedzynarodowe (INCs) od przedsie-
biorstw, ktore prowadza jedynie dzialalno$¢ krajowa. TNCs, MNEs, INCs nie sg
konstytuowane przez jeden system prawny. Co wigcej, nie ma jednego prawa, ktore
okresla granice ich dzialalnosci i podziat wladzy. Kontrola tych przedsiebiorstw jest
zorganizowana w sposob, ktory przekracza granice terytorialne. Charakteryzuja sie
posiadaniem statusu prawnego, ktéry pozwala im, a takze motywuje je do dziatania
ponad granicami panstwowymi i poza skutecznym nadzorem zaréwno krajowym,
jak i czgsto miedzynarodowym. Pod wzgledem ekonomicznym przedsigbiorstwa te
réznig si¢ od przedsigbiorstw zlokalizowanych w jednym panstwie (atrybut geogra-
ficznego rozproszenia) zdolnoscig do organizowania i integrowania handlu ponad
granicami (atrybut zdolnosci integrowania, takze arbitrazowania), z podmiotami
powiazanymi w rézny sposdb (atrybut sieciowosci), co daje im przewage konku-
rencyjna nad lokalnymi firmami (atrybut globalnej efektywnosci). Istotna sita tak
zarzadzanych przedsiebiorstw polega takze na tym, ze moga wptywa¢ na polityke
gospodarczg krajow, w ktorych dzialaja (atrybuty suwerennosci).

Korporacje transnarodowe s3 zdolne do aktywnego i hybrydowego operowania
pomiedzy krajami z wykorzystaniem ich wybranych atutéw, czyli nie tylko prowa-
dzenia jednego rodzaju dzialalnosci nawet w wielu krajach w sposéb niezalezny
czy autonomiczny. Na takie miano nie zasluguja zatem firmy, ktére angazuja sie
tylko w eksport/import towaréw i ustug, w porozumienia niekapitatowe albo w in-
westycje portfelowe*. TNC musi by¢ zdolna eksplorowa¢ zasoby w lokalizacjach
zagranicznych, uzyskiwac i wykorzystywa¢ rownocze$nie przewagi wlasnosciowe,
lokalizacyjne i internalizacyjne (paradygmat OLI**). TNC to przedsi¢biorstwo,
a raczej organizacja bedaca liderem zmian zachodzacych we wspdlczesnym swiecie,
zwlaszcza w obszarze swoich kluczowych kompetencji (sektor), ale co istotne, kreator
pomystéw ukierunkowujacych ewolucje, tempo wdrazania kolejnych innowacji
oraz kierunki rozwoju technologii. Jej dzialalnos$¢ jest geograficznie rozproszona,
co stanowi jej atut, gdyz pozwala na uzyskiwanie globalnej efektywnosci jako wy-
padkowej aktywnosci wielu centréw systemu korporacyjnego®.

22 Szerzejw dalszej czesci niniejszego opracowania.

23 Podobnie: A.J.C. Gatto, The European...,s. 12.

24 G. letto-Gillies, Transnational Corporations and International Production. Concepts, Theories
and Effects, Edward Elgar Publishing, Cheltenham-Northampton 2005, s. 102-137.

25 M. Rosifnska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 52-55.

26 Por. J. Cantwell, Technological Innovation and Multinational Corporations, Blackwell, Oxford 1990;
J. Cantwell, A Survey of Theories of International Production, [w:] C. Pitelis, R. Sugden (red.),
The Nature of the Transnational Firm, Routledge, London-New York 1991.
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ONZ, formutlujac pierwsza, oficjalng definicje TNCs (1973)¥, wskazywala jedynie,
ze s3 to podmioty zarzadzajace majatkiem (kopalniami, fabrykami, biurami sprze-
dazy etc.) przynajmniej w dwdch panstwach. OECD (1976)* dodala, ze atrybutami
wyrdzniajacymi TNCs sa specyfika ich wewnetrznych powigzan oraz rola kreowanej
przez nie wiedzy. W ten sposob zaakcentowano znaczenie wptywu korporacji na
dziatalno$¢ innych podmiotéw, w szczegdlnosci poprzez transfer wiedzy i zasobdw,
a niekoniecznie powigzania wynikajgce z wlasnosci®.

W projekcie Code of Conduct on Transnational Enterprises (1988) definicja korpo-
racji byla znacznie uwspodlczesniona, co dotyczylo zaréwno struktury wlasnosciowej,
jak i koncepcji struktur organizacyjno-zarzadczych®. Zauwazono m.in., ze jest to
przedsigbiorstwo stanowigce wlasnos$¢ publiczna, prywatng lub mieszana, zawie-
rajace jednostki ulokowane w dwdch lub wiecej panstwach, dzialajace w systemie
podejmowania decyzji, niezaleznie od formy prawnej i obszaréw dzialalnosci tych
jednostek. Elementy tej struktury, czyli jednostki sktadowe powigzane sg poprzez
wlasnos¢ lub w inny sposéb, tak ze jedna z nich lub wigksza grupa moze wywieraé
znaczacy wplyw na dzialalno$¢ pozostalych. Sila napedows tak skomponowanego
systemu sg spdjne polityki i wspdlna strategia, kreowane poprzez jeden osrodek
decyzyjny lub wigksza liczbe powiazanych podmiotéw. Istota systemu jest wspot-
dzialanie, zwlaszcza w zakresie dzielenia si¢ wiedza, zasobami i odpowiedzialnoscig.

W konsekwencji rozwoju takiego postrzegania korporacji i implementacji tych
zalozen w praktyce biznesu migdzynarodowego w XXI w. nikt juz nie kwestionuje,
ze dyfuzja kapitatu wiedzy to sedno sukcesogennej ekspansji korporacji wszystkich
sektoréw. To wlasnie wiedza, nie transfer kapitatu finansowego (cho¢ oczywiscie
ten jest niezbedny) jest kluczowym nosnikiem kwalifikacji, metod organizacji,
technik produkeji, technologii, innowacji zarzadczych czy rozwigzan marketin-
gowych. Specyficznym atrybutem najpotezniejszych korporacji transnarodowych
(top-TNCs) jest zatem nie tyle wlasno$¢ zasobow, co ,,zdolnos¢ organizowania,
integrowania oraz sprawnego koordynowania dzialan réznych jednostek w pro-
cesie realizacji przyjetej strategii rozwojowej nastawionej na tworzenie wartosci
dodanej™*'. Top-TNCs dokonujg ponadnarodowego transferu zaréwno aktywow
materialnych, jak i niematerialnych. W konsekwencji obserwujemy przepltywy ka-
pitalu w postaci inwestycji zagranicznych czy miedzynarodowych fuzji przeje¢, ale
nie w pelni dostrzegamy by¢ moze nawet wazniejsze skutki aktywnosci korporacji:

27 ONZ, ONZ Multinational Corporations in World Development, Department of Economic and Social
Affairs 1976, s. 24.

28 OECD, Declaration on International Investment and Multinational Enterprises of 27.2.1976,
Annex, Doc. DCB 48/28/6/76, pkt 8.

29 M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 19.

30 ONZ, Draft United Nations Code of Conduct on Transnational Corporations, U.N. Doc.E/1988/39/
add.1, pkt 1a.

31 M. Rosifnska-Bukowska, Rozwdj..., s. 20. Pierwszy zwrdcit na to uwage P. Dicken, Global Shitt.
Internationalization of Economic Activity, Guilford Press, New York-London 1992.
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umiejetnosci i kwalifikacji, metod marketingowych, koncepcji zarzadczych, modeli
organizacyjnych, marek i wzorcéw zachowan. Dzialania korporacji sg jak rozpedzo-
ny wir, wciggajacy w swoja orbite wplywdéw réznorodne zbiory zasobéw, zdolnosci
i umiejetnosci wytwdrczych, kompetencji kapitatu ludzkiego. Splecione wyzwalaja
nowg energie, stymulujac rozwoj ekonomiczny, kreujac kolejne warstwy relacji
i powigzan w réznych konfiguracjach na arenie migedzynarodowe;j.

W tym kontekscie za szczegdlnie wazne nalezy uznac spojrzenie zaprezento-
wane w OECD Guidelines for Multinational Enterprises (2012), zgodnie z ktérym
konkretna/doktadna definicja nie jest w ogéle wymagana®. Przedsigbiorstwa wie-
lonarodowe (multinational enterprises — MNEs) to takie, ktore realizujg swoja ak-
tywnos$¢ poprzez zbiory spétek lub innych typow jednostek pochodzacych z wiecej
niz jednego panstwa. Nie ma ograniczen obszaru ich dziatalnosci. Dopuszcza si¢
wszelkie formy wlasnosci: publiczna, prywatna, spétdzielczg lub hybryde wska-
zanych. Elementy tworza system powigzan na bazie zréznicowanych, wszelkich
dopuszczalnych prawem zasad, modeli i instrumentéw. Przyjmuje sie jednak, ze
zwykle jeden z podmiotéw w pelni kontroluje system, determinujgc zachowania
innych uczestnikéw. Zaréwno poziom autonomii cztonkoéw, jak i model powigzan
czy sita wptywu wzajemnych oddzialywan w ramach MNEs moga by¢ rézne.

Agenda ONZ ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD), definiujgc ,korporacje¢ transna-
rodowa - TNC” zaakcentowala wiasnie aspekt organizacyjny®, zwracajac uwage, ze:

* TNC jest spotka kapitalows, w tym akcyjna lub inng;

» TNC sklada si¢ z korporacji matki, ktéra kontroluje minimum 10% akcji jed-
nostek systemu biznesowego zlokalizowanych poza krajem macierzystym lub
dysponuje innymi formami udziatéw w zagranicznych jednostkach systemu;

* TNC posiada afiliowane przy niej przedsiebiorstwa zagraniczne w trzech po-
staciach: spotek corek (filii), spotek zaleznych oraz spélek stowarzyszonych.

Przyjmujac jako podstawe wyréznienia form jednostek afiliowanych ich zdolno-
$ci do obnizania kosztow transakcyjnych dzieki sprawnosci internalizacji dziatan
i dzigki temu omijania niedogodnosci rynkowych, wskazane formy afiliacji to**:

* spoitki corki (filie), czyli ,,spolki oparte na wlasnosci udzialow - z petnym lub
wigkszo$ciowym udzialem kapitalowym, czyli zwykle powyzej 50% sily glosow
(wholly-owned lub majority-owned company) lub mniejszym, ale pozwalaja-
cym na decydowanie o organizacji, administracji i zarzagdzaniu (strategiczny
udzialowiec)”;

32 Podobnie jak OECD, takze Miedzynarodowa Organizacja Pracy w tréjstronnej deklaracji doty-
czacej zasad przedsiebiorstw wielonarodowych i polityki spotecznej zastrzegta, ze doktadna
definicja nie jest konieczna i deklaracja jej nie przewiduje. OECD, The OECD Declaration and
Decisions on International Investment and Multinational Enterprises, Basic Texts, OECD Guide-
lines for Multinational Enterprises 2012, pkt |.4.

33 UNCTAD, World Investment Report 2001. Promoting Linkages, New York-Geneva 2001, s. 275.

34 M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 20-22.
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* spolki zalezne, czyli ,,spolki oparte na strategicznym partnerstwie kapita-
fowym - z udzialem korporacji matki 10-50%, w tym: spotki stowarzyszone
(associate company), spotki mieszane (mixed company), wspolne przedsie-
wziecia (joint venture); z poziomu udziatu kapitatu wlasnego korporacji oraz
zakresu rozproszenia pozostalych udzialéw wynika adekwatne uczestnictwo
w zarzadzaniu organizacjg’;

* spotki stowarzyszone, czyli ,,spolki oparte na umowach o wspolpracy i nie-
wielkim zaangazowaniu kapitalowym - oddzialy (branches), udzial korporacji
matki ponizej 10% wiasnosci akcji lub posiadanie, co najmniej przez rok,
majatku nieruchomego lub ruchomego w kraju goszczacym”.

Warto podkresli¢, ze w publikowanych corocznych Swiatowych Raportach Inwe-
stycyjnych (World Investment Report — WIR), ukazujacych si¢ od 1991 r., Agenda
ONZ ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD) poswiecala korporacjom transnarodowym
wiele uwagi. Od 1992 r. ukazuje si¢ wydawane przez UNCTAD czasopismo ,,Irans-
national Corporations Journal”.

Przez niemal dwie dekady korporacje byty w centrum badan odnoszacych sie do
kwestii handlu i rozwoju gospodarki miedzynarodowej, o czym $wiadczg kolejne
obszerne raporty, ktérych tytuly akcentujg ich role®:

1992 - Korporacje transnarodowe jako napedy rozwoju,

1993 — Korporacje transnarodowe i zintegrowana migdzynarodowa produkcja,

1994 - Korporacje transnarodowe, zatrudnienie i miejsce pracy,

1995 — Korporacje transnarodowe a konkurencyjnosé,

1997 - Korporacje transnarodowe, struktura rynku i polityka konkurencji,

2002 - Korporacje transnarodowe i konkurencyjnos¢ eksportu,

2005 - Korporacje transnarodowe i umiedzynarodowienie badan i rozwoju,

2007 - Korporacje transnarodowe, przemyst wydobywczy i rozwoj,

2008 - Korporacje transnarodowe i wyzwanie infrastrukturalne,

2009 - Korporacje transnarodowe, produkcja rolna i rozwoj.

Dopiero raport WIR z roku 2011% nie mial w tytule stéw , korporacje transna-
rodowe”, co jednak nie oznacza, ze UNCTAD przestal dostrzega¢ waznos¢ tych
podmiotéw. Nadal wszystkie parametry charakteryzujace korporacje znajdujg si¢
w raportach. Wskazuje to raczej na silne zakorzenianie korporacji w systemach
ekonomiczno-spotecznych zaréwno poszczegdlnych panstw, jak i calej gospodarki

35 J.H. Dunning, Toward an Eclectic Theory of International Production: Some Empirical Tests,
»Journal of International Business Studies” 1979, vol. 11, no. 1, s. 9-31, https:/doi.org/10.1057/
palgrave.jibs.8490593; J.H. Dunning, The Eclectic Paradigm of International Production: A Re-
statement and Some Possible Extensions, ,,Journal of International Business Studies” 1988,
vol. 19, no. 1,s. 1-31.

36 WIR 2011 - ,,Non-Equity Modes of International Production and Development”. W kolejnych
raportach analizy koncentrowaty sie wokét kolejnych waznych kwestii, np. WIR 2020 - ,,Inter-
national Production Beyond the Pandemic”; WIR 2021 - , Investing in Sustainable Recovery”.


https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490593
https://doi.org/10.1057/palgrave.jibs.8490593
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swiatowej. W drugiej dekadzie XXI w. wiedza na ich temat wydaje si¢ znacznie
bardziej skodyfikowana i uporzadkowana.

Badania, nie tylko UNCTAD, ukierunkowane zostaja w efekcie na pogtebione
analizy zZrédel réznorodnosci korporacji i roli w systemach narodowych, regio-
nalnych, $wiatowych. Wszystkie one jednoczesnie potwierdzaja, ze wskazane trzy
podstawowe typy afiliacji to nastepstwo implementacji strategii rozwoju przed-
siebiorstw miedzynarodowych, opartych na wykorzystaniu mozliwosci ekspansji
poprzez bezposrednie inwestycje zagraniczne (Foreign Direct Investment — FDI)?.
Korporacje, aktywnie eksplorujac teorie lokalizacji i aliansow strategicznych, buduja
tancuchy produkeji miedzynarodowe;j. Eklektyczna teoria produkcji miedzynarodo-
wej (J.H. Dunninga®) staje si¢ z kolei proba wyjasnienia, skad biorg si¢ tak zréznico-
wane formy, struktury, strategie ekspansji miedzynarodowej. ].H. Dunning stusznie
zauwaza, ze obserwujac dzialania przedsigbiorstw miedzynawowych i réznorodnos¢
ich modeli aktywnosci, konieczne jest stworzenie nowej teorii, ktéra pozwolitaby
na komplikacje¢ wielu mozliwych podejs¢, uwzgledniajacych jako cel generowanie
globalnej warto$ci dodanej. Nalezy jednak pamieta¢, ze paradygmat OLI (wlasnosc,
internalizacja, lokalizacja), ktdry teraz jest punktem wyjscia do badan nad korpora-
cjami, jest w istocie efektem scalenia wielu teorii bazowych. OLI stanowi fundament
rozwoju TNCs. Wykorzystujac sile kazdego z tych trzech atrybutéw, korporacje sa
zdolne kreatywnie dodawac kolejne wartosci do zastanych standardéw. Istota tego
procesu jest polaczenie ilosciowych oraz jako$ciowych waloréw jako podstawy
kreacji nowych wartosci dodanych. Wyzwaniem staje si¢ umiejetnos¢ pomiaru
zdolnosci do kreacji wartoéci dodanej, wytwarzanej w systemach korporacyjnych.
Kolejng teoretyczng probe wyjasnienia specyfiki korporacji moze stanowi¢ koncepcja
globalnych fancuchéw wartosci (Global Value Chains - GVCs)*. Korporacje niejako

37 Syntetyczne ujecie teoretyczne, np. M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj. .., s. 55-60. Szerzej m.in.
odnosnie do roli FDI w procesie transferu technologii i umiejetnosci oraz kreacji dostepu do
rynkéw miedzynarodowych poprzez globalne tancuchy wartosci: JY. Mbena, FDI and Their
Participation in Global Value Chains: An Analysis Based on East Asia, ,Economic and Regional
Studies” 2024, vol. 17, no. 3, s. 408-432.

38 J.H.Dunning twierdzit, ze zadna z istniejacych koncepcji nie wyjasnia w sposob zadowalajacy
zjawiska bezposrednich inwestycji zagranicznych i dlatego uznat za celowe stworzenie teorii
scalajacej dorobek innych podejs$¢. J.H. Dunning, Multinational Enterprises and the Global
Economy, Addison-Wesley Publishing Company, New York 1993.

39 Szerzejnaten tematw réznych spojrzeniach, w tym odno$nie do Polski, np.: B. Drelich-Skulska,
S. Bobowski, P. Pasierbiak (red.), Globalne taricuchy wartosci. Funkcjonowanie, dylematy, wyzwa-
nia, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2024; O. Cattaneo,
G. Gereffi, C. Staritz (red.), Global Value Chains in a Postcrisis World: A Development Perspective,
Word Bank, Washington DC 2010; A. Nacewska-Twardowska, Partycypacja Polski w globalnych
taricuchach wartosci, ,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2017,
nr498,s.222-231; A. Nacewska-Twardowska, Poland and Global Value Chains at the Beginning
of the 21st Century - An Opportunity or a Threat?, ,International Journal of Management and
Economics” 2022, vol. 58, no. 1, s. 33-43.
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z definicji wykorzystuja rozne lokalizacje, umiejscowione w wielu panstwach do
uzyskiwania mozliwe najbardziej efektywnego rozlokowania kolejnych faz two-
rzenia produktu finalnego, kreujac dzieki temu warto$¢ dodang w ramach jednego
podmiotu (korporacji transnarodowej, sieci biznesowej).

Istotg zmian w dzialaniu, a co za tym idzie definiowaniu korporacji jest to, ze
nie nalezy koncentrowa¢ sie na internalizacji czy integracji elementéw sklado-
wych w celu unikania kosztéw transakcyjnych, ale na zrozumieniu potegi wspolnej
koordynacji dziatan i proceséw na rzecz kreacji wartosci dodanej do zmieniaja-
cych sie standardéw, poszukiwaniu unikalnej wiedzy mogacej stanowi¢ podstawe
dlugookresowej konkurencyjnosci. Atrybutem korporacji jest internalizacja, czyli
eksploracja wiedzy osadzonej w ich wewnatrzorganizacyjnych sieciach. Wykorzy-
stuja one swdj kapital instytucjonalny (relacyjna czes¢ kapitalu intelektualnego®),
dostosowujac si¢ do specyficznych uwarunkowan poszczegélnych lokalizacji.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze ekspansja korporacji w XXI w. weszla w nowg faze.
Zmienily sie zasady rozwoju najpotezniejszych przedsiebiorstw swiata, co znalazto
odzwierciedlenie w filarach ich strategii. Redefinicja pojecia ,,korporacja transna-
rodowa” wymaga przeniesienia punktu ci¢zkosci z akcentowania kwestii wlasnosci,
czyli zasobow/stanu posiadania, wynikajacej z sily opartej na zgromadzonych akty-
wach materialnych (majatek), na zdolnosci i kompetencje eksploracji tego potencjatu
w dynamicznym otoczeniu - aktywa niematerialne (kapital intelektualny).

W konsekwencji wymogu wykorzystania synergii kapitalu ekonomicznego i in-
telektualnego korporacji jako podstawy ich ewolucji inaczej zacz¢to rozpatrywaé
sfery i zakres zaangazowania korporacji na arenie miedzynarodowe;j. Ich aktywnos¢
w $wiatowych przeptywach inwestycyjnych - bezposrednie inwestycje zagranicz-
ne, odnoszone sg do modeli i zasad realizowania kazdego z aspektow, kazdej z faz
miedzynarodowej dzialalnosci produkcyjno-handlowo-ustugowej. Szczegélnego
znaczenia nabierajg formy wigczania si¢ korporacji w poszczegdlne systemy ekono-
miczne. Niektore panistwa tworzg wymogi dotyczace koncepcji rozwijania kolejnych
warstw struktur organizacyjnych*. Korporacje bardzo sprawnie dostosowuja si¢
do wyzwan, dlatego wlasnie podkresla sie, ze ewoluujgce zasady rozwoju biznesu
w XXI w. to niekoniecznie problem dla nich, a raczej nowe szanse na przygotowanie
adekwatnej, zgodnej z wyzwaniami np. zrdwnowazonego rozwoju strategii.

40 Szerzej: M. Rosiniska-Bukowska, Human Capital and Intellectual Capital in Modern International
Business - Based on Studies of the Strategies of Transnational Corporations, ,Comparative
Economic Research” 2019, vol. 22, no. 2.

41 Najpotezniejsze miejsca lokaty, takie jak np. Stany Zjednoczone czy Chiny, stawiajg korporacjom
wymogi majace zapewnic swoim gospodarkom dtugookresowe korzysci z aktywnosci obcego
kapitatu. Przyktad to wymogi dla FCA (Fiat) przy przejmowaniu udziatéw w Chryslerze - sektor
motoryzacyjny (USA). Inne to np. koniecznos¢ wtaczania do spétek joint venture lokalnych
podmiotéw (Chiny). Przyktady: Volkswagen i SAIC, Apple i Guizhou-Cloud Big Data, Starbucks
i Uni-president.
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Patrzac na ewolucje korporacji, warto odwota¢ sie do koncepcji zmian, jakie
niosly ze sobg kolejne fazy rozwoju kapitalizmu*2. Pierwotnie, tak jak w korpora-
cjach, kluczowa byta koncentracja kapitatu, czyli wlasnosci, roli wiasciciela. Ta faza
to etap kapitalizmu przedsiebiorczego. Kolejna faza zwigzana byta z dziataniami
na rzecz koordynowania rozbudowanych struktur organizacyjnych oraz zwigzanym
z tym wymogiem bardziej profesjonalnego zarzadzania, czyli strategicznej wizji i za-
rzadzania, rola menedzeréw. Nastepna faza to kapitalizm menedzerski. W dojrzalej
fazie kapitalizmu inwestorskiego, z ktdrg mamy obecnie do czynienia, konieczne jest
dostrzeganie wielosci i r6znorodnosci cztonkow systemu biznesowego. Koncepcja
zrownowazonego rozwoju bazuje na kreacji wartosci dodanej i uwzglednianiu grup
interesariuszy (wewnetrznych i zewnetrznych). Kluczowa w tym modelu jest wiedza,
bedaca wynikiem wspolpracy wielu grup zréznicowanych uczestnikow systemu,
gdyz daje ona mozliwo$¢ wywazania proporcji rynku i kontroli.

W istocie od zawsze trzy podstawowe sposoby dzialania: kontrola, konkurencja
i kooperacja (paradygmat KKK*; CCC - control, competition, cooperation) przepla-
taja sie. Dostosowujace sie do wymogéw rynku struktury przedsiebiorstw stanowia
wizualizacj¢ konkretnego systemu regulacji. Koncepcje modeli organizacyjnych
odpowiadajg etapom rozwoju kapitalizmu, gdyz jest to obraz ewolucji od dominacji
rynku (konkurencja), przez poszukiwania adekwatnego modelu uporzadkowania
(hierarchia, kontrola), do zrozumienia idei wspodtpracy jako sity rozwoju (koope-
racja, a nawet kooperencja).

Wspolczesny model regulacji opiera si¢ na znajdowaniu odpowiednich proporcji
wywazania kontroli w stosunku do konkurencji, czyli tyle hierarchii, ile konieczne,
tyle rynku, ile mozliwe. W ten sposob powstaja struktury hybrydowe, dla zaspoko-
jenia intereséw réznych specyficznych dla danego systemu grup uczestnikéw. Istota
struktur hybrydowych jest taczenie relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych, czyli
kooperencja (coopetition)**. Dodatkowym walorem, niejako konsekwencja kooperen-
cji, jest orkiestracja (orchestration)*®. Orkiestracja to termin na okreslenie specyficznej

42 M. Rosinska, Przemiany w gospodarce swiatowej z perspektywy przedsiebiorstwa - fazy rozwoju
kapitalizmu i ich konsekwencje dla podmiotow gospodarczych, [w:] Unia Europejska w gospo-
darce swiatowej, ,Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica” 2007, nr 209, s. 331-342;
M. Rosifiska-Bukowska, Rola korporacji...

43 A.Sulejewicz, Partnerstwo strategiczne: modelowanie wspétpracy przedsiebiorstw, Monografie
i Opracowania, nr 427, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 1997, s. 192-194.

44 Kooperencja (inaczej nazwang tez koopetycjg) oznacza umiejetnosc taczenia konkurencji
i wspétpracy w celu tworzenia wartosci dodanej do stale rosnacego standardu w wyniku
wewnetrznych interakgji wszystkich interesariuszy. M. Rosifska-Bukowska, Global Business
Networks..., s. 23-25; Y. Lou, Toward Coopetition within a Multinational Enterprise, ,Journal
of World Business” 2005, vol. 40, s. 71-72; M. Zineldin, Co-Opetition: The Organisation of the
Future, ,Intelligence & Planning” 2004, vol. 22, no. 7, s. 780-790.

45 Orkiestracja to realizacja zatozen modelu regulacyjnego, umozliwiajacego poszczegdlnym
cztonkom systemu zarzadzanego przez korporacje osigganie postawionych celdéw zgodnie
zréznorodnymi typami struktur organizacyjnych i zarzadczych oraz odpowiednio dobranymi
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formy koordynacji ztozonego systemu, w ktérym uczestnicy (w tym orkiestrator)
posiadaja zréznicowane zasoby i r6zng pozycje w strukturach organizacji, czasem
nawet zmieniajacg si¢ w zaleznosci od zadania czy momentu. Orkiestracja to rodzaj
mechanizmu regulacyjnego w lanicuchu kreacji wartosci. Trudno$ci w procesie
orkiestracji poteguje fakt, Ze podmioty uczestniczace w orkiestrowanej sieci moga
znajdowac si¢ na réznych poziomach systemu, czyli mie¢ rézna site formalnego
czlonkostwa w organizacji. Stanowi to odpowiednik trzech form afiliacji: powigzania
wlasnosciowe, strategiczne lub operacyjne na bazie luzniejszych uméw o wspétpracy.

Powigzania oparte na wlasnosci, budujgce rdzen systemu (ownership links — OLs)
to efekt intensyfikacji bezposrednich inwestycji zagranicznych (FDI) oraz miedzy-
narodowych fuzji i przeje¢ (M&As) w celu formalnej integracji systemu. Stanowia
wyraz dazenia korporacji do stworzenia kompleksowej struktury organizacyjnej
na rzecz budowania dlugookresowej trwalej pozycji konkurencyjnej na rynku glo-
balnym. Powigzania strategiczne (strategic connections — SCs) powstaja w wyniku
podpisywania diugookresowych umoéw typu aliansowego (alianse strategiczne, joint
venture). Czgsto bywaja zalazkiem pdzniejszego poglebiania wspolpracy. Powigzania
kooperacyjne (cooperative relations — CRs) sa najluzniejsze. To rdznego typu relacje,
interakcje okazjonalne i incydentalne. Od wspétudziatu w klasycznych transakcjach
biznesowych w ramach fancucha produkcyjnego, gdzie kazdy uczestnik realizuje
konkretne zadania i operacje (poczatkowo relacja np. niejako réwnolegta w calym
procesie produkcyjno-ustugowym z czasem dopiero rozwijajaca si¢), po zaanga-
zowanie wspoélne réznych podmiotéw w sferze zréwnowazonego rozwoju (w tym
dziatania non profit). Realizowana aktywnos¢, poszukiwanie bardziej ekologicznych,
prospotecznych czy innowacyjnych rozwigzan moze zbliza¢ podmioty. Reakcje
kooperacyjne mogg z czasem ulega¢ poglebieniu i zmienia¢ swoj charakter, jednak
moga dotyczy¢ takze podmiotéw bezposrednio konkurujacych.

Powigzania o charakterze wlasno$ciowym (OLs) zwykle majg charakter hory-
zontalny, gdyz stanowia dazenie do wzmocnienia kluczowych kompetencji, buduja
rdzen sieci biznesowej. Najczesciej podmioty znajdujgce si¢ na tym poziomie sg
traktowane jako kontekst sieci — utozsamiane z orkiestratorem (korporacja matka).
Warstwa OLs stanowi miare specjalizacji korporacji, wskazujac sektor dzialalnosci
korporacji. Okalajg ja powigzania wewnatrzbranzowe typu strategicznego (SCs),
stanowigce rozgalezienia globalnych struktur sieci, np. regionalne czy niszowe. Jest
to otoczenie blizsze dla rdzenia i czlonkéw kontekstu sieci. Zaréwno ich liczba, jak
i sita poszczegolnych powigzanych ogniw decyduje o skali dziatania sieci i jej miejscu
w globalnym oligopolu danej branzy. Powigzania kooperacyjne (CRs) to gesta sie¢

strategiami zarzadzania marka, dystrybucja i zasobami. Dodatkowo jest to realizacja poczu-
cia spdjnosci opartej na innowacyjnosci, zrdwnowazonym rozwoju i twdrczym charakterze
réznorodnosci. M. Rosiriska-Bukowska, Global Business Networks..., s. 25, 53-58; T. Peder-
sen, M. Venzin, T.M. Devinney, L. Tihanyi, Orchestration of the Global Network Organization,
»~Advances in International Management” 2014, vol. 27.
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relacji oplatajacych wszystkie wezty sieci. Relacje te s3 wielorakie, dotycza zréznicowa-
nych podmiotéw, z ktérymi wspotpracujg zaréwno rdzen, jak i czlonkowie kontekstu
i otoczenia blizszego. W ten sposob powstaja relacje z bardzo szeroko rozumianym
otoczeniem instytucjonalnym, budujacym miedzykulturowy wymiar wspétpracy sieci.

Kluczowe dla wspoétczesnych systeméw korporacyjnych jest to, Ze powstajace
latami, ewoluujace i rozwijajace si¢ warstwy systemu przenikaja si¢, a w ich rela-
cjach zachodzg sprzezenia zwrotne. Najpotezniejsze korporacje transnarodowe
(top-TNC:s) to te, ktore potrafity zapewni¢ spojnos¢ strategiczng trzech warstw
powiazan (OLs, SCs, CRs), aby wykorzystac efekt synergii i uzyskac warto$¢ dodana,
dzigki stalym ich interakcjom. Top-TNCs pelnig funkcje orkiestratoréw global-
nych sieci biznesowych (global business networks — GBNs)*. GBNs s3 najwyzszym
poziomem rozwoju systemow biznesowych opartym na orkiestracji i kooperencji,
z wyrazng rolg orkiestratora jako lidera, koordynatora i dyrygenta wielopoziomowej
transnarodowej sieci.

Orkiestracja w ramach GBNs oznacza dzielenie sie wiedzg, zarzadzanie kapitatem
wiedzy zgromadzonym w systemie na wielu poziomach w celu stalej kreacji nowych
rozwigzan. Pozwala na faczenie standardéw globalnych ze specyfika lokalnych kultur
i kompetencji wielonarodowego kapitatu ludzkiego w celu kreacji wartosci dodanej (po-
wyzej standardu), w tym innowacyjnych wartosci spofecznie uzytecznych®’. Wskazuje
to na docenienie kapitatu spotecznego lokalnych przestrzeni i wymag zastepowania
zarzadzania hierarchicznego modelem regulacyjnym. To z kolei aktywizuje potencjat
kooperenciji, czyli faczenia wspolpracy i konkurencji na bazie idei zréwnowazonego
rozwoju. Stafe laczenie rywalizacji ze wspdlpraca w pajeczynowym systemie sieci bizne-
sowej pozwala na implementacje zatozen strategii internalizacji (sieciowo$¢) nastawionej
na otwartos¢ prorozwojowa. W wyniku wewnetrznych interakeji nastgpuje rozlewanie
si¢ wiedzy, oznaczajace docenianie wszystkich interesariuszy, co zabezpiecza trwalos¢
kreacji wartosci dodanej do stale rosngcego standardu.

Na schemacie 2 przedstawiono ewolucje powigzan w ramach struktur korpo-
racyjnych, z odwotaniem do faz kapitalizmu. Dodatkowo wskazano trzy bazowe
elementy paradygmatu konkurencyjnosci: kontrola, konkurencja i ich funkcjonalne
zespolenie, czyli kooperacja — paradygmat CCC (Control-Competition-Cooperation,).
Zwrdcono takze uwage, ze we wspolczesnych systemach mieszanych (hybrydo-
wych) kluczowe sg dwa filary: kooperencja (laczaca kooperacje i konkurencje) oraz
orkiestracja (nowy typ modelu regulacji struktur). Systemy oparte na kooperencji
i orkiestracji oraz sieciowosci (laczenie roznych typéw podmiotéw) stanowia glo-
balne sieci biznesowe.

46 M. Rosiriska-Bukowska, Global Business Networks...,s. 59-71.

47 M. Andelin, J. Karhu, S. Junnila, Creating Shared Value in a Construction Project - A Case Studly,
»Procedia Economics & Finance” 2015, vol. 21, s. 446-453; M.E. Porter, M.R. Kramer, The Big
Idea: Creating Shared Value, ,Harvard Business Review” 2011, vol. 89, no. 1-2, s. 62-77.
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Schemat 2. Ewolucja powiazan w ramach struktur korporacyjnych
Zrédto: opracowanie wtasne. Por. M. Rosifiska-Bukowska, Global business networks. ..

Orchestrator jest odpowiedzialny za efektywno$¢ struktur sieci biznesowej. Jego
rolg jest zapewnienie takiego zgrania czlonkéw systemu, ktére zapewni uzyskanie
maksymalnych efektéw dtugookresowych dla GBN. Zgodnos¢ ze wspolng strategia
to podstawa dziatania GBN, gdyz elementy sieci niekoniecznie s3 formalnie zinte-
growane (moga to by¢ podmioty niezalezne, indywidualnie notowane etc.). Czesto
takze organizacyjna jedno$¢ GBN nie jest oczywista. Niektorzy uczestnicy nie maja
pelnej $wiadomosci istniejgcych z tytulu powigzan relacji wzajemnych. Orchestra-
tor musi kreatywnie polaczy¢ bycie liderem, koordynatorem i dyrygentem GBN.
Orchestrator to lider systemu, na nim spoczywa odpowiedzialno$¢ wizji rozwoju.
Ma by¢ zrédtem innowacyjnych rozwiazan i kreatywnego podejscia do zmian, jakie
niesie dynamika otoczenia, na bazie wychwytywanych szans wytycza¢ kierunki, aby
dodawac¢ warto$¢ do biezacych standardow.
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Drugim wyzwaniem jest takie koordynowanie systemu, aby mozliwe bylo imple-
mentowanie nowej wiedzy, pomystow, idei w rzeczywistych ofertach (produktach,
ustugach) oraz strukturach (w tym kolejnych kooperacjach i nowych formach
dzialalnosci). Orchestrator realizuje w ten sposéb funkcje menedzerskie zwigzane
zaréwno z dbaloscia o efektywnos¢ konkretnych proceséw, jak i wiaczaniem tychze
w system konkurencyjnosci catej GBN. Jednym z elementéw aktywnosci jest tworze-
nie zasad i wytycznych przedsigbiorczosci osadzonej w ramach kultury korporacyj-
nej. Orchestrator jak dyrygent musi dziala¢ z wyczuciem i wirtuozerig. Oznacza to
gromadzenie wlasciwych zasobow, tak aby w pelni wykorzystywac szanse rozwojowe,
dobieranie uczestnikéw do konkretnych zadan i podzial odpowiedzialnosci za ich
wykonanie, oraz sprawne i najlepiej niewidoczne administrowanie systemem.

Najwazniejsze zadanie orchestratora to strategiczne wspoldziatanie czlonkow
GBN. Musi on na bazie strategii dlugookresowej konkurencyjnosci potaczy¢ par-
tykularne interesy poszczegélnych uczestnikow. Kluczowe wyzwanie XXI w. to
skomponowanie sieci wielowymiarowych form alianséw ukierunkowanych na
zréwnowazony rozwdj. Oznacza to skoncentrowanie sie na wspoélnym kreowaniu
warto$ci dodanej, dzieki relacjom niewymuszonym wlasnoscia, na cze$ciowym,
dobrowolnym ograniczeniu suwerenno$ci w procesie tworzenia kapitalu wiedzy
sieciowej. Globalna sie¢ biznesowa to model odwotujacy sie do teorii regulacji*,
wskazujacy, ze wspolcze$nie wlasnos¢ nie jest najwazniejsza. To miejsce zajela
wiedza, decydujaca o kreacji warto$ci dodanej, umozliwiajgca utrzymanie dtugo-
okresowej konkurencyjnosci. Kapitat wiedzy pochodzi z innowacji (kapitat innowa-
cyjny), struktur (kapital organizacyjny) i relacji (kapitat instytucjonalny)*. Wiedza
osadzona jest w okreslonych uwarunkowaniach dla tych trzech warstw kapitalu
intelektualnego, bedacego mnoznikiem zgromadzonego kapitalu ekonomicznego,
dlatego korporacje realizuja koncepcje internalizacji mozliwie licznych transakcji
w ramach swoich globalnych sieci biznesowych.

Powigzania wlasnosciowe sg oczywiscie niezbedne, gdyz umacniaja rdzen sieci
- korporacje matke. Stanowig kontekst sieci i to on jest potencjatem bazowym roz-
woju GBN wokot orkiestratora. W klasycznym ujeciu moga to by¢ sieci strategiczne
z silnym liderem. Wiezi wlasno$ciowe ksztaltuja sie czesto jako realizacja mode-
lu uppsalskiego i podejscia racjonalnego w zarzadzaniu strategicznym. Kierunki
ekspansji to zwykle rozwijanie sekwencyjnej wspolpracy. Pierwszy etap dotyczy
uczestnikow z obszaréw powigzanych historycznie lub najblizszych geograficznie
regionéw. Kolejny krok stanowi poszukiwanie miejsc lokaty aktywnosci w odleglej-
szych destynacjach i oswajanie si¢ z inng niz rodzima kulturg. Na OLs naktadaja
sie liczne i zréznicowane powigzania typu SCs, czego skutkiem sg rézne typy sieci.

48 G. Thomson, J. Frances, R. Levacic, J. Mitchell, Markets, Hierarchies and Networks: The Co-
ordination of Social Life, Sage Publications, London 1991.

49 To trzy warstwy kapitatu intelektualnego organizacji. Szerzej: M. Rosiriska-Bukowska, The
Significance of Intellectual Capital in Strategies of Transnational Corporations, ,,International
Journal of Management and Economics” 2020, vol. 56, no. 4, s. 1-16.
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Powstajace modele GBNs nie sg strukturalnie podobne, gdyz powstajace relacje sa
zazwyczaj kompilacjg wielu alternatywnych formul kooperacji i konkurencji, ktdore
ujawnialy sie w toku kreowania koncepcji sieci globalnej. Na gruncie teoretycznym
nalezy odwola¢ si¢ do idei organizacji uwikianej®. Dla zachowania elastycznosci
systemu wazny jest najluzniejszy typ relacji (CRs), czyli powigzan o charakterze
operacyjnym, ktdre z czasem moga przybierac forme strategiczna lub wlasnoscio-
wa. Istotne, ze mamy do czynienia z grag o sumie niezerowej. Kazdy z uczestnikow
GBN ma szanse zyska¢, cho¢ oczywiscie zyski te nie s zwykle ani proporcjonalne,
ani rowne. W miare realizacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju poprawia sie
jednak etyczno$¢ poszczegdlnych funkcji systemu, a w efekcie proporcjonalnosé
relacji nakladéw i zyskow czlonkow sieci.

Wspodlczesnie (trzecia dekada XXI w.) najpotezniejsze korporacje transnaro-
dowe (top-TNCs) to podmioty zarzadzajace wielopoziomowymi globalnymi sie-
ciami biznesowymi (z warstwami OL, SC, CR), w ktérych s3 one orkiestratorami
(orchestrators). Odgrywaja rownoczesnie trzy role: lidera, koordynatora i dyrygenta.
Korporacje-orkiestratorzy decyduja o rozwoju poszczegoélnych sektorow, gdyz
skupiaja w swoich strukturach wczesniej samodzielne firmy, w tym nawet korpo-
racje. Jak sie mozna domysli¢, top-TNCs, bedace orkiestratorami GBNS, etapowo,
systematycznie budowaly swoja sile i struktury sieci. Koncepcja opisujaca zasady
budowania GBNs jest model integracji biznesowej. Model ma charakter autorski.
Wykorzystano klasyczng koncepcje poglebiania integracji gospodarczej w celu
zobrazowania faz procesu integracji struktur biznesowych®.

W koncepcji integracji biznesowej dystrykt marshallowski** uznano za odpo-
wiadajacy zasadom preferencyjnego obszaru handlu lub strefy wolnego handlu.
Dystrykt widziany jest tu jako element procesu koncentracji firm i wywotywanych
tym faktem efektow zewnetrznych. Trzy gléwne to: specjalizacja i zwigzane z nig
efekty skali, podnoszenie kwalifikacji sity roboczej oraz powstawanie wyspecjalizo-
wanej infrastruktury lokalnej. Szczegélnym efektem dodatkowym jest tzw. atmosfera
przemystowa, czyli wzajemne przenikanie sie czynnikéw spotecznych i ekonomicz-
nych na objetych koncentracjg obszarach. Wspolczesne interpretacje sg pogltebione
i czesto okreslane s3 mianem kapitatu terytorialnego. Nowe spojrzenie uwypukla
np. wykorzystanie atmosfery lokalnej (przemystowej) jako fundamentu kreatyw-
nosci, prowadzacej do rekonfiguracji zasobow i tworzenia nowych zasobow dzieki
spdjnosci wizji i zasad cztonkéw spotecznosci (dystryktu), dajacych mozliwosci
rozwoju zdolnosci innowacyjnych*.

50 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.

51 Szerzej: M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 179-186.

52 Alfred Marshall (1842-1924) to teoretyk ekonomii, zatozyciel tzw. Szkoty Cambridge i jeden
ztworcow ekonomii neoklasycznej, bedacej fundamentem wspétczesnej ekonomii ortodoksyjnej.

53 Nalezy zaznaczyd, ze w literaturze, zwtaszcza z zakresu gospodarki przestrzennej, odnajdzie-
my zupetnie inne spojrzenia na kwestie znaczenia terytorium w procesach ekonomicznych:
np.: M. Sokotowicz, Rozwdj terytorialny w Swietle dorobku ekonomii instytucjonalnej. Przestrzen
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Klaster porterowski** zestawiono z koncepcja unii celnej. Zaawansowane formy
klastréw uznano za mozliwe zalazki kompleksowego wspotdziatania, czyli wspolnego
rynku. Rézne ich formy moga odwotywac¢ sie do wybranych elementéw odpowiada-
jacych zalozeniom jednolitego rynku wewnetrznego — niektore aspekty z czterech
wolnosci (cztery swobody przeptywu: towaréw, ustug, kapitatu, sity roboczej).

Sie¢ w tym modelu zostala potraktowana jako model pelnego wspdlnego rynku,
czyli wykorzystujgca wszystkie cztery wolnosci rownoczesnie. Oznacza to, ze za-
réwno zakres dzialan cztonkow sytemu, jak i zasieg operacji, ktore sg realizowane
wspolnie i/lub w porozumieniu, dotyczy przeptywéw towarowych, ustugowych,
kapitatowych oraz kapitalu ludzkiego. Nalezy zauwazy¢, ze sieci niekiedy moga przy-
biera¢ bardziej zaawansowane formy. Przykladem jest chociazby wlaczanie nowych
podmiotéw pod parasol wspdlnej marki. Takie dziatanie zestawiono z realizacja
koncepcji unii walutowej. Globalna sie¢ biznesowa znalazla si¢ na szczycie tego
modelu. GBN stanowi bowiem mechanizm regulacyjny, w ktérym mozna dostrzec
walory unii ekonomiczno-walutowej z elementami unii polityczne;j.

Oczywiscie nie nalezy utozsamia¢ etapdw w modelu wzorcowym (klasyczny
sze$cioetapowy model B. Balassy>’) z etapami w modelu integracji biznesowe;j.
Przedstawiona koncepcja to zabieg egzemplifikacyjny, majacy na celu wykorzysta-
nie znanych schematéw (etapdw integracji panstw), dla tatwiejszego dostrzegania
specyfiki taczenia swoich aktywnosci przez podmioty biznesowe. W tabeli 1 opisano
aktywnosci przedsigbiorstw, ktdrych istota jest podobna do dziatan panstw realizu-
jacych kolejne etapy procesu integracji gospodarczej. Nalezy podkresli¢, ze zabieg
ma na celu jedynie uwypuklenie, jakie przestanki przemawialy za zaciesnianiem
relacji migdzy uczestnikami, co pozwala antycypowa¢ ewentualne kolejne kroki.

- blisko$¢ - instytucje, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2015. Analizowane sg np. skta-
dowe kapitatu terytorialnego takze np. R. Camagni, Territorial Capital and Regional Development,
[w:] R. Capello, P. Nijkamp (red.), Handbook of Regional Growth and Development Theories, Edward
Elgar, Cheltenham-Northampton 2009, s. 118-132. Nowe spojrzenie uwypukla kreatywnosé
rekonfiguracji zasobdw, prowadzaca do tworzenia nowych zasobdéw i rozwoju zdolnosci innowa-
cyjnych: A. Nowakowska, Koncepcja kapitatu terytorialnego - rewolucja czy ewolucja spojrzenia
na rozwoj lokalny i regionalny, ,Studia Regionalne i Lokalne” 2024, t. 2, nr 96, s. 49-60.

54 M.E. Porter (red.), Competition in Global Industries, Harvard Business School Press, Boston 1986;
M. Rosinska-Bukowska, Klastering jako element polityki rozwoju regionalnego (ocena wybranych
inicjatyw klastrowych wojewddztwa tédzkiego), ,Acta Universitatis Lodziensis Folia Geographica
Socio-Oeconomica” 2012, nr 12, ZréZnicowanie przestrzeni spoteczno-ekonomicznej - wybrane
problemy, J. Dzieciuchowicz (red.), s. 55-80.

55 Koncepcja autorska ,integracji biznesowej” bazuje na klasycznym modelu B. Balassy, ktéry
przedstawit integracje gospodarcza jako stopniowy, przyrostowy proces likwidacji barier
w przeptywie najpierw towardéw, nastepnie kolejnych czynnikéw produkcji ustug, pracy, ka-
pitatu. Docelowo powstac powinien organizm/mechanizm w petni zintegrowany, sprawnie
dziatajacy dzieki etapowemu osigganiu kolejnych celéw. B. Balassa, The Theory of Economic
Integration, Allen & Unwin, London 1962, s. 1-2. Zaréwno w przypadku realizacji zatozer mo-
delu Balassy przez paristwa, jak i przypadku przedsiebiorstw to jedynie koncepcja teoretyczna,
ktéra w czystej formie jest bardzo trudna do petnej implementaciji.
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Tabela 1. Model integracji biznesowej - etapy ewolucji powiazan biznesowych
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Model Model integracji biznesowej - integracja przedsiebiorstw
wzorcowy co ot ..
wg M. Rosinskiej-Bukowskiej
wg B. Balassy

Strefa Umowy o wspdtpracy - zréznicowana oferta; porozumienia w taricuchu

wolnego produkcyjnym (specjalizacja fazowa); niewielka sita indywidualnych

handlu podmiotéw sktania do aglomeracji (dystrykty); ekspansja o zasiegu
regionalnym - maty dystans psychologiczny; brak wyraznego lidera

Unia celna Stata kooperacja i jednolita polityka wobec podmiotéw trzecich;
joint venture na bliskich kulturowo i geograficznie rynkach; idea klastra
- geograficzne skupisko wyspecjalizowanych podmiotéw; wykorzystanie
warunkéw lokalnych - endogeniczne cechy regionu - atmosfera
przemystowa

Wspdlny rynek | Jednolita polityka wewnetrzna: klasy produktéw, segmenty rynku; dziaty
- konsolidacja sfer aktywnosci i intensyfikacja powiazan - produkcja,
dystrybucja, technologia, kapitat i zasoby ludzkie; system czterech typéw
filii (cztery swobody) - handel i ustugi, produkcja, technologia, strategia

Unia Globalna koordynacja sieci - alianse strategiczne, intensyfikacja M&As;

ekonomiczna centra kompetencji sieci - kompetencyjne przywddztwo o charakterze
rotacyjnym

Unia walutowa | Pozycjonowanie produktow w ramach sieci - portfel marek; mozliwa
wspdlna marka (,waluta”) lub parasol wspélnej marki; jednolita polityka
»kursowa”

Unia polityczna | Globalne sieci biznesowe - oligopole o uksztattowanych obszarach
kluczowych kompetencji i globalnych strukturach regulacyjnych; sieci
zewnetrznie samodzielnych podmiotéw; kooperencja; przywddztwo
kompetencyjne; model orkiestracji; strategicznie zorientowany tancuch
wartosci; spoteczna odpowiedzialno$é

Zrédto: opracowanie wtasne. Por. M. Rosifiska-Bukowska, Global business networks. ..
Konkludujac rozwazania dotyczace definicji i terminologii odnosnie do korpo-
racji, w niniejszej pracy jako okreslenie najpelniej obrazujace specyfike omawia-
nych podmiotéw i ich roli w gospodarce przyjeto nazwe korporacje transnaro-
dowe (TNCs). Pozostale terminy: przedsigbiorstwa migdzynarodowe, korporacje
wielonarodowe (multinarodowe), korporacje globalne beda wykorzystywane dla
podkreslenia odmiennosci etapu rozwoju. Dzialania i cechy wszystkich typow pod-
miotéw podlegaly ewolucji, co mozna zaobserwowac, analizujac zmiane w sposobie
okreslania ich istoty, co stanowi przedmiot rozwazan kolejnego podrozdziatu.
TNCs nalezy rozumie¢ jako globalnie rozproszong i celowo odpowiednio upo-
rzagdkowang sie¢ produkcyjno-ustugows, ktorej aktywnos¢ ksztalttuje uwarunkowa-
nia dziatania w konkretnych sferach biznesu (sektorach), a nawet calej gospodarki
z uwagi na wysokie zaangazowanie kapitalowe i organizacyjne. Ich dziatalnos¢
utozsamiana jest z globalizacja rynkéw i ksztaltowaniem globalnych systemdéw
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produkgji, restrukturyzacja gospodarek narodowych i wzrostem wspoétzaleznosci
miedzy nimi, a zatem zmianami w funkcjonowaniu niemal wszystkich sfer zycia
gospodarczo-spoltecznego. Obrastanie top-TNCs warstwami powigzan o réznym
poziomie zaangazowania oraz zmianeg ich strategii rozwojowych nalezy traktowac
jako dazenie do kreacji wartosci dodanej do zamieniajacych si¢ standardéw, co
pozwala poprawia¢ konkurencyjnosci w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.

1.3. Typy i orientacje korporacji jako obraz
dostosowan do globalnych wyzwan

Korporacje jako typ przedsigbiorstw, dzialajacych na rynku migdzynarodowym,
jak juz wskazano wcze$niej, w ostatnich kilku dekadach ewoluowaly. Analizujac
stosowang terminologie, stuzaca do opisania ich dziatalnosci na arenie biznesu
miedzynarodowego, trudno oprze¢ sie wrazeniu, zZe odzwierciedla ona ich rézno-
rodno$¢, etapy rozwoju czy wybrane modele dostosowywania si¢ do uwarunkowan
otoczenia. Cho¢ w jezyku potocznym wymiennie stosujemy pewne okreslenia, to
jednak wiele z nich ma swoje silne odzwierciedlenie w konkretnych cechach, wrecz
atrybutach uczestnikow tej zréznicowanej grupy.

Z uwagi na fakt, ze (jak wskazano w podrozdziale 1.2) rézni autorzy przyjmuja
wlasne ujecia definicyjne, celem niniejszego podrozdzialu jest wskazanie na zasad-
no$¢ powiazania nazewnictwa z ewolucjg korporacji i ich orientacja rynkows jako
konsekwencja zaawansowania rozwojowego konkretnego podmiotu oraz z modelem
dostosowan do zmian zachodzacych w otaczajacej rzeczywistosci globalnej na bazie
posiadanych atrybutéw.

Rozwoju korporacji w takim jak to obecnie postrzegamy znaczeniu, czyli silnych,
globalnych przedsigbiorstw, dzialajacych ponad granicami panstw, nalezy szukac
w czasach, gdy postep technologiczny dal impuls do rozwoju metod masowej pro-
dukcji. Tempo ich ekspansji globalnej przyspieszyla liberalizacja przeptywéw dobr,
uslug i kapitalu. Intensyfikacja powigzan kapitalowych na bazie bezposrednich
inwestycji zagranicznych i miedzynarodowych fuzji i przejg¢ pozwolily na wejscie
w nowg ere¢ biznesu miedzynarodowego — rozwoj globalnych sieci biznesowych
wokol najpotezniejszych korporacji w kazdym z sektordw.

Wspdlczesnie juz dos¢ zapomniany pozostaje podzial na trzy fazy budowania
potegi korporacji jako graczy na rynku $wiatowym:

+ faza europejska - jako eksporterzy kapitalu dominowaly przedsigbiorstwa
pochodzace ze Starego Kontynentu; byla to ekspansja czesto do swoich ob-
szaréw zaleznych (od potowy XIX w. do drugiej wojny $wiatowej); gtowne
motywy: dostep do lokalnych surowcow, redukcja/ominiecie cel i innych
barier w handlu, obnizenie kosztéw transakcyjnych;
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+ faza amerykanska - zmiana polegala na uzyskaniu dominacji w niemal wszyst-
kich sektorach przez biznes amerykanski (m.in. jako efekt uruchomienia
programéw odbudowujacych powojenng Europe i tym samym wzrost pozycji
Stanéw Zjednoczonych w gospodarce §wiatowej; zakonczenie zwigzane z wiel-
kim kryzysem energetycznym lat 70. XX w. i zawieszaniem wymienialno$ci
dolara (USD) na zloto (lata 1945-1973);

* faza triady - gdy po roku 1973 nastapilo uksztaltowanie tréjcentrycznej struk-
tury biznesu miedzynarodowego, na wzér triady gospodarki $wiatowej, wokot
trzech lideréw: Stanéw Zjednoczonych, Europy (EWG i EFTA, a pdzniej UE)
oraz Azji (wowczas Japonii, pdzniej dochodzacych krajow regionu).

Wspolczesnie model triady zostal znaczaco zmodyfikowany. Zmiany dotknety

zwlaszcza regiony azjatycki i europejski. W Azji miata miejsce swoista detronizacja
Japonii na rzecz Chin i szybko rosnacej gospodarki Indii. W Europie nastapilo posze-
rzenie Unii Europejskiej na wschdd, ale i zmiany zwigzane z ponownym ,,wybiciem si¢
na samodzielno$¢” Wielkiej Brytanii*®. Wraz z poglebianiem dazenia do utrzymania
globalnej rownowagi w ujeciu regionalnym? takze przedsiebiorstwa realizowaty swoje
modele umacniania pozycji globalnej. Wokoét najpotezniejszych korporacji transna-
rodowych (top-TNCs) zaczely powstawac silne, wielowarstwowe systemy biznesowe.
Poziomy aktywow, wartos¢ sprzedazy, liczba pracownikdw, ale i skala dokonywanych
inwestycji poszczegélnych korporacji dynamicznie rosty®. Z czasem zmienialy sie
jednak liderujace konkretnym branzom podmioty. Liderzy z poczatku XX w. czesto
nie zdotali utrzymac swoich pozycji. W 1999 r. do najsilniejszych w sektorze motory-
zacyjnym i w ogole korporacji nalezaty amerykanskie: General Motors, Ford Motor
i Daimler-Chrysler®. Liczba TNCs wzrosta w ciagu czterech dekad z kilku do ponad
80 tys. podmiotéw®, jednak w kolejnych dekadach dynamika ta spadla z uwagi na
proces koncentracji wokdél najpotezniejszych graczy w danych sektorach.

56 Nalezy pamietad, ze gospodarka Wielkiej Brytanii p6zno zasilita grono EWG, wczesniej tworzac
konkurencyjng EFTE. W tym historycznym kontekscie wyjscie z UE moze nie wydawac sie az
tak zaskakujace.

57 Szerzej o zmianach w gospodarce $wiatowej na wybranych przyktadach panstw z trzech gtow-
nych regiondw Europy, Azji i obu Ameryk: M. Rosirska-Bukowska, K. Zielinska-Lont, Gospodarka
miedzynarodowa w ujeciu regionalnym. Wybrane case studies panistw z Europy, Ameryk i Azji,
Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2024, https://doi.org/10.18778/8331-330-6

58 Aktywa TNCs stanowity w 1982 r. 18% globalnego PKB, a w 2006 r. az 106%. Z kolei warto$¢ FDI
wzrosta w latach 1960-2001 z 67,7 mld USD do 6,6 bln USD. Sprzedaz TNCs w latach 1982-2006
wzrosta o$miokrotnie (z 3 bln USD do ponad 25 bln USD). Zatrudnienie w TNCs w latach
1982-2006 wzrosto 3,5-krotnie (z 21,5 mln do ponad 72 mln pracownikéw). Por. M. Rosifska-
-Bukowska, Rozwdj globalnych...

59 Wraz z Wal-Mart (handel), ExxonMobil (petrochemia) byty tak potezne, gdyz sprzedaz kazdej
z nich byta wieksza niz PKB 182 panistw. taczne obroty 200 top-TNCs wzrastaty szybciej niz
ogoblnoswiatowa aktywnosc gospodarcza. Por. WIR 2004.

60 Wzrosta z 7 tys. podmiotoéw w 1969 r. do 82 tys. w 2009 r. Z. Pierscionek, Nowe kierunki rozwoju
przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007. Na ten temat takze: WIR 2006,
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Zmienialy si¢ takze zasady realizacji strategii konkurencyjnej. Systematycz-
ne umiedzynarodowienie dziatalno$ci nie jest obecnie kluczows $ciezka rozwoju
dziatalno$ci poza krajem macierzystym. Samodzielna internacjonalizacja stanowi
opcje strategiczng przedsiebiorstwa, ale moze zosta¢ zastagpiona innymi formami
wspolpracy z otoczeniem. Dla korporacji wybor metod i form miedzynarodowego
zaangazowania jest nieodlgcznym atrybutem, gdyz decyduje o zakwalifikowaniu
ich do konkretnej kategorii. Wedlug stopnia zaawansowania proceséw ekspansji
miedzynarodowej wyrézniamy korporacje: miedzynarodowe, wielonarodowe, glo-
balne i transnarodowe. W konsekwencji w odniesieniu do korporacji bezdyskusyjna
jest zasadno$¢ internacjonalizacji dziatalnosci, a kwestiami poddawanymi badaniu
pozostaja formy i sposoby ekspansji na poszczegdlnych rynkach.

Oczywiscie wykorzystywane przez konkretne przedsigbiorstwa/korporacje mo-
dele wyjscia na rynki zagraniczne (poza kraj macierzysty) okreslaja, jaka koncepcje
rozwoju strategicznego przyjely. Nalezy pamietac jednak, ze wybor Sciezki jest uwa-
runkowany zaréwno zewnetrznie (szanse i zagrozenia), jak i wewnetrznie (walory
podmiotu - stabe i mocne strony)®’. Fundamentem pozostaja posiadane zasoby;,
gdyz to one stanowig potencjal umozliwiajacy wybranie na danym etapie rozwoju
konkretnej taktyki dziatania i orientacji migdzynarodowej. Przewage konkuren-
cyjna buduja kluczowe kompetencje, ktorych zasieg i sita moga zamienia¢ sie wraz
z dojrzewaniem korporacji — w kolejnych fazach jej rozwoju.

Uwarunkowania zewnetrzne moga wspomagac lub hamowac¢ realizacje planow
strategicznych. W konkretnych warunkach wptyw na zdolno$¢ implementacji zato-
zen strategicznych danego przedsigbiorstwa ma koniunktura gospodarcza, wymogi
formalno-prawne czy etap rozwoju i struktura branzy, w ktorej dziala korporacja.
Kwestie te w kazdym z wymienionych aspektéw dotycza rynku §wiatowego, poszcze-
gélnych regiondw, ale i konkretnych panstw. Ich wpltyw na przedsigbiorstwo jest
zawsze wazny, jednak sita oddziatywania niektdrych elementéw zalezy od obszaru
dziatania podmiotu, np. sektora, etapu procesu produkcyjnego czy szczegélnego
zaangazowania w konkretnym regionie geograficznym, np. rozlokowania Zrddet
dostaw, filii produkeyjnych czy rynkéw docelowych.

W konsekwencji zaréwno analiza uwarunkowan wewnetrznych, jak i zewnetrz-
nych konkretnego przedsiebiorstwa ma bardzo istotne znaczenie dla wyboru wta-
sciwej, czyli adekwatnej do specyfiki podmiotu strategii dzialania. Nie ma wigc
zlych czy dobrych strategii, ale sg zle dobrane i dlatego tak wazne jest dokonanie
wielowymiarowej analizy strategicznej.

Na schemacie 3 zaprezentowano uwarunkowania wyboru strategii rozwoju, akcen-
tujac silne zwigzki poszczegolnych elementéw. Wskazano, ze zawsze nalezy postrzegac

s. 5; WIR 2005, s. XIX; WIR 2004, s. XVII; WIR 2003, s. XIlI; WIR 2002, s. 1; A. Gwiazda, Globalizacja
i regionalizacja gospodarki swiatowej, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2000.

61 Szerzej natemat mozliwych metod analizy strategicznej, podstawowych (jak SWOT - stabe i moc-
ne strony, szanse, zagrozenia) i bardziej zaawansowanych, w dalszej czesci niniejszej monografii.
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ten proces jako skomplikowany, gdyz oparty na systemie, czyli wspélzaleznych pa-
rametrach i zmiennych. Dodatkowo zbiory zmiennych podlegaja presji czasu, gdyz
obrazujg zmiany w strukturze posiadanych zasobéw i umiejetnosci czy kompetencji
podmiotu. W konkretnych warunkach rynkowych, czyli w danym otoczeniu ze-
wnetrznym (konkurenci, kooperanci, klienci), dziatajac na réznych obszarach (geo-
graficznych, branzowych) przedsiebiorstwo ma zwykle do dyspozycji kilka alternatyw-
nych wariantéw aktywnosci. Realizujac swoje cykle dostosowan do wymogéw rynku
miedzynarodowego, kazda korporacja opiera si¢ na swojej indywidualnej koncepcji
strategii internacjonalizacji. Wybdr jednej z czterech orientacji miedzynarodowych:
(etnocentrycznej, policentrycznej, regiocentrycznej, geocentrycznej) lub ich kreatywne
taczenie (wlasciwe dla najpotezniejszych graczy) wynika z umiejetnego zonglowania
atrybutami strategii bazowych, funkcjonalnych i zréznicowania.

STRATEGIA TRANSNARODOWA \
| GEOCENTRYZM
9 , i INTERAKTYWNY
L ZDOLNOSC KREACJI WARTOSCI DODANEJ j
- \

KLUCZOWE ; X
Transfer zasobow,
KOMPETENCJE L%

STRATEGICZNA WIZJA ROZWOJU

Strategie zréznicowania

" REGIOCENTRYZM |

Strategie funkcjonalne [_' " POLICENTRYZM

“Strategie b ( —
R — ! ETNOCENTRYZM

Przewaga konkurencyjna

(na poziomie krajowym) Orientacja rynkowa korporacji |

Schemat 3. Strategie ekspansji i orientacje rynkowe korporacji w toku dostosowan
do wymogow rynku miedzynarodowego
Zrédto: opracowanie wtasne. Por. M. Rosifska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci...

Analizujac koncepcje zaprezentowang na schemacie 3, nalezy zauwazy¢, ze et-
nocentryzm to efekt swoistego gloryfikowania rodzimych, narodowych wzorcéw.
Oznacza przenoszenie modelu rozwazan skutecznych na rynku macierzystym
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(przewaga konkurencyjna na poziomie krajowym) na rynki zewnetrzne. Uznajac
rynek macierzysty za wzorcowy, korporacja stosuje orientacj¢ etnocentryczna.

Majac poczucie zbudowanego dobrego wzorca (produktu, ustugi, kompleksowej
obstugi), przetestowanego na rodzimym rynku jako sukcesogennego, dopracowa-
nego, a rownoczesnie czujgc wyczerpywanie si¢ potencjalu tego rynku, korporacja
otwiera sie na rynki zewnetrzne. Przy wychodzeniu na rynki zewnetrzne nie dziwi
rozpoczynanie od tych o zblizonych wzorcach kulturowych, podobnych modelach
konsumpcyjnych, czyli czesto bedacych w najblizszym sgsiedztwie geograficznym.
Moga to by¢ takze rynki odlegte, ale z jakich§ powodéw, np. historycznych (dawne
pokolenie, jezyk, wzorce religijne etc.) bliskie rynkowi macierzystemu. Korpo-
racja jest jednak gotowa do dokonywania zmian w swojej ofercie, zwykle raczej
drobnych, marketingowych, w zaleznosci od réznorodnych wymogéw rynkéw
zewnetrznych. Zaklada wielo$¢ mozliwosci, testowanie roznych rozwigzan - stad
orientacja policentryczna.

W kolejnym etapie korporacja dostrzega zblizone potrzeby pewnych grup na-
bywcow/rynkéw - sg to ,,regiony” w znaczeniu obszaréw geograficznych, ale takze
moga to by¢ obszary o podobnych potrzebach rozproszone geograficznie. Niniejszy
model opiera si¢ na przemyslanej strategii zréznicowania. Wazna jest bowiem inte-
gracja podobnych obszaréw, w celu optymalizacji dziatan, co pozwala na dodatkowe
korzysci. Orientacja regiocentryczna pozwala na osiggniecie pewnych korzysci
skali dostosowan dla wiekszych, zintegrowanych grup. ,Regiony” w tym podejsciu
to elementy struktury dywizjonalnej, ktore charakteryzuje wewnetrzna spdjnosé
(wzglednie tozsame wzorce dostosowan do wymagan rynkowych). Tym samym
dywizje czesto pokrywaja si¢ z obszarami geograficznymi, ale nie musza nimi by¢.
Dywizjami mogg by¢ segmenty rynku tworzone przez nabywcow zglaszajacych
podobne wymagania produktowe.

Kolejnym typem jest orientacja geocentryczna. Jej cecha charakterystyczng
jest globalny zasieg. Zwykle kojarzona jest z wystandaryzowanymi dzialaniami,
produktami, akceptowalnymi w tej wersji na calym rynku $wiatowym. W istocie
jednak raczej lub bardzo rzadko wystepuje w czystej formie. Nawet taki klasyk
geocentryczny jak Coca-Cola ma juz bowiem swoje regionalne odmiany i dopa-
sowania do lokalnych, specyficznych wymogéw. W przypadku korporacji, czyli
przedsiebiorstw dziatajacych zwykle na rynku globalnym, najczesciej obserwuje-
my w mniejszym lub wiekszym stopniu proby eksploracji walorow kazdej z tych
orientacji. Dzieje sie¢ tak dlatego, ze aby zbudowa¢ dlugookresowg silng pozycje na
rynku miedzynarodowym, niezbedna jest wspolczesnie kreatywna adaptacja tych
orientacji w zlozonym modelu globalnej sieci powiazan korporacji.

Najczesciej orientacje strategiczne, w sekwencji od etnocentrycznej, przez poli-
centryczng, dalej regiocentryczna, do geocentrycznej, traktujemy jednak jako fazy
ewolucji zdolnosci przedsigbiorstwa do wykorzystywania zréznicowanych metod
ekspansji, ale takze eksploatowania mozliwosci, jakie daje starzenie si¢ konkretnych
ofert i ich zmian w kolejnych fazach cyklu zycia produktu.
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Najpotezniejsze korporacje transnarodowe (top-TNC:s) stosuja orientacje trans-
narodow3. Istota transnarodowosci jest geocentryzm interaktywny, czyli tyle stan-
dardu, ile konieczne (wymagane, uznane za wymoég w danym systemie, miejscu,
czasie), tyle indywidualizmu, ile mozliwe. Koncepcja opiera sie¢ na zdolnosciach do
kreacji warto$ci dodanej do stale ewoluujacych, rosngcych wymogdéw/standarddw.
Kluczowe jest zatem odpowiednie, adekwatne dla danych uwarunkowan, polaczenie
elementéw pochodzacych z orientacji bazowych, czyli etnocentrycznej, policentrycz-
nej, regiocentrycznej i globalnej. W zaleznosci od bardzo wielu czynnikéw (np. ob-
szaru aktywnosci, grupy produktowej, grupy docelowej, momentu historycznego,
geopolityki, regionalnych zmian etc.) mozliwe i wlasciwe sg rézne komplikacje.
Jaki konkretny uktad elementéw wybierze dana korporacja, to wypadkowa m.in.
jej wizji i misji zapisanych jako filary strategii dtugookresowej; obecnej konfiguracji
relacji ze wszystkimi interesariuszami (konkurentami, klientami, kooperantami,
posrednikami etc.); wypracowanego modelu struktur systemu sieciowego; dynamiki
zmian w otoczeniu zewngtrznym, w tym perspektyw dotyczacych przemian zaréwno
technologicznych, politycznych, ekonomicznych, jak i spoteczno-kulturowych®.

Wydaje si¢ zasadne twierdzenie, ze dopiero osiagajac faze dojrzalosci, czyli kor-
poracji transnarodowej, mozliwe jest petne i efektywne eksplorowanie orienta-
cji transnarodowej. Korporacja transnarodowa, dopiero wykorzystujac potencjal
wszystkich dziesieciu atrybutéw®, realizuje podejscie nazwane geocentryzmem
interaktywnym. Geocentrycznos¢ to docenianie i uznawanie za nieuniknione glo-
balnego patrzenia na budowanie konkurencyjno$ci migdzynarodowej w XXI w.
Interaktywno$¢ podkresla jednak koniecznos$¢ uwzgledniania ,,lokalnych” spoj-
rzen wszystkich grup interesariuszy, zaréwno zewnetrznych, jak i wewnetrznych.
Grono tych interesariuszy, biorac pod uwage skale dzialalnoéci najpotezniejszych
korporacji, bedacych orkiestratorami globalnych sieci biznesowych, jest ogromne.
Geocentryzm interaktywny przejawia si¢ w dzialaniach glokalnych (globalizacja +
regionalizacja) i kooperencyjnych (konkurencja + kooperacja) korporacji trans-
narodowych. Dzialania takie przekladaja si¢ na decyzje zarzadcze dotyczace m.in.
struktur aktywnos$ci w ujeciu geograficznym czy branzowym; glebokosci czy szero-
kosci asortymentu dla poszczegdlnych dzialéw produktowych, palety instrumentéow
marketingowych i zarzadczych stosowanych w ramach dzialan na rzecz budowania
przewag, kluczowych kompetencji, dlugookresowego umacniania pozycji rynkowej;
zasad kreowania i rozwijania powigzan w tancuchu tworzenia wartosci dodane;j.

62 Szerzej natemat mozliwych metod analizy strategicznej, podstawowych kategorii w ramach
PEST, w dalszej czesci niniejszej monografii.

63 Atrybuty to: geograficzne rozproszenie, zdolno$¢ arbitrazowania, konieczno$¢ specjalizacji,
ztozono$¢ organizacyjna, suwerenno$é, zdolno$é integrowania, transfer wiedzy, sieciowosc,
dziatu oraz: A. Zorska, Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwania, PWE,
Warszawa 2007; M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 23-28; eadem, Global
Business Networks..., s. 53-58.
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Czynnikami kategoryzujacymi poszczegélne typy orientacji strategicznych sa:
zrédla przewagi (wrazliwos$¢ na cene, presja na lokalne zréznicowanie oferty),
stopien centralizacji zarzadzania i zasady przeptywu zasobéw w obrebie przedsie-
biorstwa, model tanicucha tworzenia wartosci. W efekcie wyrdézni¢ mozemy cztery
podstawowe strategie ekspansji przedsiebiorstw®:

* miedzynarodowa - opartg na centralizacji decyzji operacyjnych przy ma-
tym nacisku na koszty; odpowiada podejsciu etnocentrycznemu - sprzedaz
za granica produktéw wytwarzanych wedlug wzorcéw rynku macierzystego
(transfer kluczowych kompetencji z centrali); stosowana zwykle w poczatkowej
fazie ekspansji, gdy dzialalnos¢ prowadzona jest w kilku, kilkunastu krajach
- udzial podmiotu w rynku globalnym jest woéwczas najczesciej relatywnie
niewielki; duze znaczenie ma transfer wewnatrzkorporacyjny - scentralizo-
wane zarzgdzanie procesami;

* wielonarodowa (multinarodowg, multilokalng) — eksponujacg dostosowy-
wanie produktéw i metod dziatania do specyficznych wymogéw lokalnych
rynkow — geograficzne zréznicowanie oferty produktowej; zalozeniem pod-
stawowym jest istnienie znaczacych réznic gustéw i preferencji klientéw oraz
uwarunkowan konkurowania; charakteryzuje sie niewielka presja na koszty;
odpowiada podejsciu policentrycznemu - znaczna autonomia zarzadzania
operacyjnego; pozwala czesto na zdobycie pozycji lidera na konkretnych
rynkach lokalnych, nawet przy niewielkim udziale w sprzedazy globalnej;

+ globalna - oznaczajaca produkcje masowa dobr przy silnej presji na koszty,
niewielkiej presji na dopasowanie do lokalnych rynkéw (unifikacja produktu);
odpowiadajaca podejsciu geocentrycznemu (,,czystemu”); nastepuje zinte-
growanie wiekszosci operacji w skali calego systemu korporacyjnego, w tym
dziatalno$ci B+R; polaczenie korzysci skali i korzysci internalizacji;

* transnarodow3 - realizowang przy bardzo silnej presji na koszty, a réwno-
czes$nie koniecznosci lokalnego dopasowania oferty; odpowiada podejsciu
geocentrycznemu interaktywnemu lub regiocentrycznemu (orientacja glo-
balna z elementami ,wtérnej” indywidualizacji podejscia, uwzgledniajacego
specyfike ,,regiondow”); wymaga dysponowania zespotem unikalnych zasobéw
i umiejetnosci - centra kompetencji oraz odpowiednim potencjatem ekono-
micznym i organizacyjnym, umozliwiajacym globalne rozprzestrzenienie
dziatalno$ci - zdolnosci arbitrazowania.

Naturalng odpowiedzig strategiczng najpotezniejszych korporacji na nowe uwa-
runkowania rozwojowe jest strategia transnarodowa. Jej realizacja pozwala na
jednoczesne dostosowanie oferty do potrzeb lokalnych i sprostanie wyzwaniom
globalnym. Wymaga ona jednak posiadania odpowiedniego kapitatu strategicznego,
zaréwno ekonomicznego, jak i organizacyjnego, nie tylko wypelniania standardow
globalnych, ale zdolnosci do ich wzbogacania. Standaryzacja nastepuje na poziomie

64 Por. eadem, Rozwdj globalnych sieci...
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rdzenia produktowego, czyli warstwy funkcjonalno-technicznej produktu, ale ele-
mentem decydujacym o konkurencyjnosci na poszczegélnych obszarach rynku
globalnego jest wartos¢ dodawana do rdzenia. Rozwigzania innowacyjne po zaak-
ceptowaniu przez rynek miedzynarodowy jako ,,$wiatowy” poziom, odpowiadajacy
danej kategorii produktow sa ,,indywidualizowane” poprzez dopracowywanie szcze-
gotow dla potrzeb poszczegdlnych rynkéw (np. dopasowania kulturowe przekazu
reklamowego). Istotnym elementem spajajacym jest najczesciej marka, a nie jed-
norodnos¢ cech samego produktu, stad akcenty motywujace do zakupu moga by¢
rézne, co pozwala na ,granie emocjami lokalnymi” Mozna zatem stwierdzi¢, ze
postawienie przedsiebiorstw wobec zlozonego otoczenia globalnego przyczynito
sie do ewoluowania strategii od migedzynarodowej do transnarodowe;j. To z kolei
wymuszalo ich taczenie sie w celu uzyskania korzysci wynikajacych ze skali rynku
globalnego oraz zdolnosci dopasowania do lokalnych imperatywoéw rynkowych®.

Zaréwno procesy umiedzynarodowienia, jak i bardziej zaawansowane procesy
globalizacji (sensu stricto, a zwlaszcza globalizacji korporacyjnej) sklaniajg kor-
poracje do modyfikowania swoich dzialan dla realizacji zamierzonych celéw stra-
tegicznych. Kazda z omdéwionych strategii przynosi okreslone korzysci. Wybor
konkretnej $ciezki ekspansji powinien opierac si¢ na analizie posiadanych zasobow
i zbudowanych na ich bazie kluczowych kompetencjach. W fazie globalizacji korpo-
racyjnej najpotezniejsze korporacje dysponujg instrumentarium pozwalajacym im
na realizacje strategii transnarodowej i tylko takie podmioty powinno si¢ okresla¢
mianem ,korporacji transnarodowych”.

Korporacje w toku swojej ewolucji do najbardziej zaawansowanego poziomu
korporacji transnarodowych koncentruja si¢ na pierwszym etapie na odkryciu
i eksploatacji zrodet swojej przewagi konkurencyjnej, nastepnie na modyfikacjach
zasad zarzadzania ztozonymi strukturami swojego systemu globalnego, aby wresz-
cie osiggna¢ etap budowania modelu kreacji wartosci dodanej z wykorzystaniem
wszystkich posiadanych atrybutow®.

W pierwszej fazie obserwujemy zatem dzialania korporacji, zmierzajace do wy-
wazania jako$ci w stosunku do ceny, czyli priorytetéw oferty poprzez wykorzystanie
gltéwnych atutéw przewagi. Dwie opcje skrajne to nastawienie na minimalizacje
kosztéw (przy szczegdlnej wrazliwosci odbiorcow na cene) i nacisk na dopasowanie
do specyfiki klienta (indywidualizacja, presja na lokalne zr6znicowanie oferty).

W drugiej fazie nastepuje przejscie do wyboru modelu orientacji rynkowe;j.
Okreslone priorytety odnosnie do koncepcji zarzadzania systemem organizacyjnym
korporacji wskazuja na uksztaltowanie si¢ okreslonego typu orientacji korporacji.
Kluczowym obszarem analiz jest system organizacyjny, model budowania struktur
rynkowych w ujeciu migdzynarodowym i zarzadzania nimi, z uwzglednieniem
sity wptywu rynku macierzystego i czynnikéw specyficznych dla poszczegélnych

65 Ibidem.
66 Szerzej natemat atrybutdw orkiestratoréw w dalszej czesci rozdziatu.
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rynkéw goszczacych. Kluczowe znaczenie dla dookreslania typu orientacji ma
stopien centralizacji zarzadzania i zasad przeplywu zasobéw w obrebie struktur
sieci biznesowej korporacji.

W trzeciej fazie ewolucji korporacja-orkiestrator, sSwiadoma swojej roli i specyfiki
w systemie stworzonej woko! siebie globalnej sieci biznesowej, koncentruje si¢ na
sprostaniu wyzwaniu bycia filarem tej sieci. Nastepuje przejscie od bycia dominato-
rem do roli orkiestratora, czyli pofaczenia funkgji lidera, koordynatora i menedzera
systemu®. Celem jest zbudowanie skutecznie dzialajacej strategii transnarodowe;j
na rzecz kreacji warto$ci dodanej do stale rosngcego standardu. Idea polega na mo-
delu tancucha tworzenia wartosci, stanowigcego wypadkowa poprzednich dwéch
etapow, tyle ze z wykorzystaniem potencjatu wszystkich interesariuszy stworzonej
globalnej sieci biznesowe;j.

Nalezy zaznaczy¢, ze zwykle, jednak nie zawsze, mamy do czynienia z ewolucyj-
nym rozwojem (w modelu jak powyzej), czyli przechodzeniem przez kolejne fazy
- model uppsalski®. Podstawe teoretyczng dla modelu stanowig teoria behawioralna
oraz teoria zasobowa, na podstawie ktérych model zaktada, ze zachowania przed-
siebiorstw w procesie umigdzynarodowienia dzialalnosci s zasadniczo zdetermi-
nowane posiadang przez nie wcze$niej zdobyta wiedza praktyczna.

Na $ciezce ewolucyjnego budowania korporacji® pierwszy typ to przedsiebior-
stwo miedzynarodowe, ktore w wyniku dynamicznego rozwoju uzyskalo potencjal

67 Orkiestrator (orchestrator) odgrywa role lidera, ale takze role dyrygenta i koordynatora, gdyz
odpowiada za zrébwnowazenie proporcji hierarchii i zachowan rynkowych w systemie kor-
poracji. Pojecia ,orkiestra” i ,orkiestrator” stuzg do opisania zmiany typu przywddztwa we
wspdtczesnych organizacjach (po raz pierwszy uzyte przez P. Druckera). Znacznie szerszg
interpretacje wprowadzili Hagel i Brown jako ,,organizatora procesu”. Korporacja-orkiestrator
sieci w niniejszej pracy to jednoczesnie lider-regulator, koordynator-menedzer i dyrygent-
-administrator, ktorego przywddztwo w globalnej sieci wymaga duzej odpowiedzialnosci
za potencjat zasobdw i podstawowe umiejetnosci. Orchestrator musi by¢ liderem w swoim
obszarze wiedzy, budzi¢ szacunek ze wzgledu na swéj poziom profesjonalizmu i potrafi¢ bu-
dowac swoja pozycje poprzez otwartos$é, wspotprace i site autorytetu. Pozycja lidera wymaga
ciggtego samodoskonalenia w celu podnoszenia podstawowych standarddw. Szerzej: M. Ro-
sinska-Bukowska, Global Business Networks..., s. 76-126; V.K. Fung, W.K. Fung, Y. Wind (Jr.),
Konkurowanie w ptaskim Swiecie. Budowanie przedsiebiorstw przystosowanych do ptaskiego
Swiata, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 40-42.

68 Model uppsalski inaczej U-Model, uppsalski model internacjonalizacji. Jest to teoria zaktadajaca
sekwencyjne przechodzenie przedsiebiorstwa przez kolejne etapy procesu budowania swojej
aktywnosci miedzynarodowej. Koncepcja zostata stworzona w latach 70. XX w. przez J.J. Johan-
sona i F. Wiedersheim-Paula. W kolejnych latach model rozwijali inni badacze, m.in. J. Johanson
i J-E. Vahlne. J. Johanson, F. Wiedersheim-Paul, The Internationalization of the Firm: Four Swedish
Cases, ,Journal of Management Studies” 1975, vol. 12, no. 3; J. Johanson, J-E. Vahlne, The Inter-
nationalization Process of the Firm: A Model of Knowledge Development and Increasing Foreign
Commitments, ,,Journal of International Business Studies” 1977, vol. 8, no. 1.

69 Nalezy zaznaczyé, ze nie zawsze mamy do czynienia z ewolucyjnym modelem wchodzenia na
rynki zagraniczne. Omijanie przez firmy etapowego schematu internacjonalizacji okreslono
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pozwalajacy na wyjscie na rynek poza krajem macierzystym. Zwykle jest to podmiot
dysponujacy podaza, pozwalajacg na pokrycie zapotrzebowania rynku macierzy-
stego (w obszarze swoich rynkéw docelowych™), ktéry chce rozwing¢ sprzedaz za
granicg produktéw wytwarzanych wedlug wzorcéw rynku macierzystego. Podej-
$cie to nie oznacza jedynie eksportu gotowych produktéw/ustug, ale rozpoczecie
dzialalnosci produkcyjnej za granica (poczatkowo niekoniecznie w pelnym cyklu
produkcyjnym - np. montownie). W sensie organizacyjno-zarzagdczym model ten
zaklada transfer kluczowych kompetencji z centrali, w tym zwykle zatrudnianie
na kluczowych stanowiskach personelu z kraju pochodzenia. Duze znaczenie ma
transfer wewnatrzkorporacyjny z uwagi na scentralizowane zarzadzanie niemal
wszystkimi procesami. Model oparty na centralizacji decyzji operacyjnych przy ma-
tym nacisku na koszty odpowiada podejsciu etnocentrycznemu, uznajacemu rynek
macierzysty za wzorcowy, dostosowania do lokalnej specyfiki niemal nie wystepuja.
Orientacja etnocentryczna stosowana jest zwykle w poczatkowej fazie ekspansji
zagranicznej, gdy dzialalnos¢ prowadzona jest w kilku, kilkunastu krajach. Zwykle
wybierane s3 rynki bliskie geograficznie i kulturowo. Udzial podmiotu w rynku
globalnym jest najczesciej relatywnie niewielki. Systematyczne zwiekszanie liczby
rynkow goszczacych poglebia doswiadczenia przedsiebiorstwa, ktore zazwyczaj
dokonuje modyfikacji w swoim modelu biznesowym - stopniowo ewoluujac do
przedsigbiorstwa dzialajacego w wielu krajach.

Kolejnym typem jest korporacja wielonarodowa, ktéra coraz $mielej wychodzi
na coraz bardziej zréznicowane rynki zagraniczne, poszukujac réznorodnych miejsc
lokaty swoich ofert. Miejsca lokaty stwarzaja nowe wyzwania, a inwestujaca korpo-
racja eksponuje jako swdj atut zdolnosci dostosowawcze. W ten sposdb w systemie
korporacyjnym funkcjonuja zréznicowane produkty, ich zmodyfikowane odmiany
o charakterze wariancji jak i alternacji”, z pakietami specyficznych ustug. Wielona-
rodowos¢ niemal z definicji wskazuje na konieczno$¢ dostawania koncepcji, ktdre

jako leapfrogging. Taki wyjatek stanowig przedsiebiorstwa zwane urodzonymi globalistami
(born globals). B. Oviatt i P. McDougall jako jedni z pierwszych scharakteryzowali firmy, ktére
od poczatku swojej dziatalno$ci korzystajg z zasobdw swiatowych, realizujac sprzedaz i zakupy
Podzielili INV na cztery kategorie, w zaleznosci od liczby ogniw taficucha warto$ci koordynowa-
nych miedzynarodowo oraz liczby krajéw, w ktérych dziataja. B.M. Oviatt, P.P. McDougall, Toward
a Theory of International New Ventures, ,Journal of International Business Studies” 1994, vol. 25,
no. 1, s. 49. Definicje born globals w sposdb ilosciowy zaprezentowali G. Knight i S.T. Cavusgil,
uznajac, ze sa to te przedsiebiorstwa, ktdre w pierwszych dwdch latach swojej dziatalnosci
0siggaja udziat eksportu w catosci swoich obrotéw na poziomie co najmniej 25%. G. Knight,
S.T. Cavusgil, Innovation, Organizational Capabilities, and the Born-Global Firm, ,Journal of
International Business Studies” 2004, vol. 35, s. 124. Szerzej takze: J. Weerawardena, G.S. Mort,
P.W. Liesch, G. Knight, Conceptualizing Accelerated Internationalization in the Born Global Firm:
A Dynamic Capabilities Perspective, ,Journal of World Business” 2007, vol. 42, s. 294-306.

70 Szerzej natemat rynkéw docelowych w rozdziale Il niniejszej monografii.

71 Szerzejnaten temat w dalszej czesci - strategie zarzadzania produktem.
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umozliwig skuteczng implementacj¢ wizji rozwoju korporacji z wykorzystaniem
wiedzy o miejscowych uwarunkowaniach, szansach i zagrozeniach tkwigcych w da-
nym otoczeniu, lokalnych specyfikach i ich potencjale. Obserwujemy geograficzne
zrdznicowanie oferty produktowej, w tym inwestycje w lokalne marki, systemy
dystrybucji czy promocji. Strategia dla korporacji wielonarodowej musi odwolywa¢
sie do wiedzy o klientach, ich cechach, modelach konsumpcji, liderach kreujacych
ich opinie, uwarunkowaniach spoteczno-kulturowych czy narodowych. Na tej
bazie korporacja tworzy odmienne dla poszczegdlnych rynkéow (wielu réznych
rynkéow) modele biznesowe odzwierciedlajace istote strategii, wpisujace si¢ w nia,
a rownocze$nie lokalnie silnie osadzone. Korporacja wielonarodowa zaklada, ze
konkurowanie w ramach globalnego rynku wymaga tworzenia wrecz niszowych,
rozproszonych, zréznicowanych ofert. Model charakteryzuje si¢ niewielka presja na
koszty z bardzo silnym naciskiem na sprostanie konkretnym wyzwaniom. Orien-
tacja miedzynarodowa odpowiada zatem podejsciu policentrycznemu, co oznacza
istotng autonomie zarzadzania operacyjnego. Fundamentalna zasadg organizacji jest
rozproszenie osrodkéw kierowniczych, co dla korporacji wigze si¢ z przekazaniem
decyzji dotyczacych operacyjnej i czesciowo takze taktycznej czesci procesu two-
rzenia wartosci do rozproszonych lokalnych filii. Strategia ta wielokrotnie sprawdza
sie, zwlaszcza dla podmiotéw niebedacych na tyle silnymi, aby zbudowa¢ swoja
pozycje dla calego rynku globalnego. W ten sposéb podmioty nawet o relatywnie
niewielkim udziale w sprzedazy globalnej danego sektora czy dobra, moga mie¢
silng pozycje na konkretnych rynkach (o odmiennych cechach, wymagajacych lo-
kalnych dostosowan). Moze to dotyczy¢ calej oferty lub danej grupy produktowej
czy segmentu rynku.

Najbardziej zaawansowana faza w rozwoju przedsiebiorstwa wielonarodowego
to przejscie z orientacji policentrycznej na regiocentryczng. Dojrzala korporacja
wielonarodowa dostrzega potrzebe¢ i mozliwos¢ scalania dotychczas samodziel-
nych, a podobnych obszaréw w celu sprawniejszego zarzadzania strukturg roz-
proszonych filii. Menedzerowie buduja dywizje sktadajace sie z filii o podobnych
cechach i szukajg wspdlnych dla nich mozliwosci poprawy efektywnosci. Taki
model nazywamy strukturg dywizjonalna. Podzial na dywizje oznacza grupowanie
wewnetrznych jednostek organizacyjnych korporacji z uwzglednieniem delegowania
uprawnien i odpowiedzialnosci. Najczesciej wedtug produktéw albo grup odbiorcow
lub regionéw produkcji albo rynkéw zbytu’. Kazda z dywizji (kazdy z dywizjondw)
moze wystepowac¢ w réznych wariantach. Mozna zatem dokona¢ podziatu wedlug
roznych kryteriow, np.: struktury przychodéw, struktury generowania zyskow,
portfela marek produktowych, systeméw kreowania innowacji, zasad realizacji
inwestycji, osrodkow decyzyjnych.

Zaletg orientacji regiocentrycznej jest zblizenie centréw podejmowania decyzji
do miejsc realizacji konkretnych aktywnosci korporacji. Rozwigzanie probleméw

72 J.Engelhardt, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem, CeDeWu, Warszawa 2014, s. 66-67.
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blizej miejsc ich powstawania przyspiesza proces decyzyjny, co ma istotne znacze-
nie w dynamicznie zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach dzialania wspotczesnego
biznesu. Zarzady dywizji stanowia zwykle menedzerowie pochodzacy z obszaréw
(»geograficznych”/,,produktowych”) podleglych danej dywizji, czyli lepiej znajacy
specyfike regionu/produktu. Dzieki temu wprowadzanie innowacji organizacyjnych
jest sprawniejsze, a nawet inicjowane na szczeblu dywizji. Znaczna samodzielnos¢
kadry kierowniczej w strukturze dywizjonalnej oparta jest na przeniesieniu na nig
odpowiedzialno$ci za wyniki konicowe korporacji dla danego ,,regionu”/,,produktu”
Wyzwala to kreatywno$¢, innowacyjnos¢, podnosi poziom motywacji i satysfakcji
kapitatu ludzkiego. W ten sposob nastepuje efektywniejsze pomnazanie kapitatu eko-
nomicznego z wykorzystaniem kapitatu intelektualnego (innowacji, organizacji, relacji).

Trzeci typ podmiotdéw na $ciezce ewolucyjnego rozwoju korporacji stanowi kor-
poracja globalna. Cechg charakterystyczng jest pelne pokrycie rynku globalnego
z ustanowieniem swoich centréw zarzadczych na kazdym z kontynentdw, a $cislej
z dywizjami obejmujacymi calo$¢ rynku, z uwzglednieniem specyfiki regionalne;j.
Istotg jest polaczenie produkcji masowej dobr/ustug, czyli przy silnej presji na koszty
(unifikacja produktu) z relatywnie mniejsza presja na dopasowanie, czyli tworze-
niem ofert dla konkretnych rynkéw dywizjonalnych. Model odpowiada podejsciu
geocentrycznemu, w ktérym wiekszo$¢ realizowanych aktywnosci, funkeji jest
mozliwa do niemal pelnej standaryzacji, a co za tym idzie integracji. Integracja ope-
racji w skali calego systemu korporacyjnego poprawia ich efektywno$¢, daje efekty
skali, kumulacje¢ doswiadczenia etc. Dotyczy¢ to moze wszystkich aspektow, w tym
nie tylko produkcyjnych, lecz takze dystybucyjnych czy badawczo-rozwojowych
(research & development — R&D). Przewaga konkurencyjna bazuje na polaczeniu
korzysci skali i korzysci internalizacji.

Najwyzszym poziomem w rozwoju ewolucyjnym pojedynczego przedsigbiorstwa
jest korporacja transnarodowa. Specyfika podejscia oznacza realizacje strategii,
w ktorej konieczne jest potaczenie dwoch skrajnosci: bardzo silnej presji na koszty
z koniecznoscia lokalnego dopasowania ofert, a nawet ich indywidualizacji. Koncepcja
odpowiada podejsciu geocentrycznemu interaktywnemu. Mozna ja takze okresli¢ jako
orientacje globalng z wymogiem wtérnej indywidualizacji podejscia dla konkretnych
rynkéw docelowych, czyli grup nabywcoéw, dla ktérych mozemy przygotowac oferte
na bazie homogenicznej mieszanki 4P (product, place, price, promotion)”.

Nalezy podkresli¢, ze realizacja takiej strategii wymaga dysponowania zespotem
unikalnych zasobéw i umiejetnosci, dlatego taki model moga z sukcesem realizowa¢
najpotezniejsze korporacje (top-TNCs). Podmioty te wykorzystuja wszystkie dzie-
sie¢ atrybutow TNCs™. Geograficzne rozproszenie oddaja m.in. liczba filii ogétem,
liczba panstw goszczacych, koncentracja lub rozproszenie dziatalnosci, poziom

73 Szerzejnaten temat w rozdziale Il niniejszej monografii.
74 Por. podrozdziat 1.1 niniejszej monografii.
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i dynamika, wskaznik umig¢dzynarodowienia (transnationality index - TNI”?). Zdol-
no$¢ arbitrazowania obrazuje umiejetnosci i techniki omijania niedogodnosci
rynku, w tym z wykorzystaniem zaréwno ekspansji organizacyjno-zarzadczej, jak
i zdolnosci adaptacji na bazie strategii marketingowej. Kluczowe jest sprostanie
wyzwaniu glokalizacji, czyli faczenie globalnosci z lokalnoscig. Przy wykorzysta-
niu globalnego zasiegu korporacja, aby wcigz dodawa¢ nowe ,,lokalne” tresci do
standardu, musi opiera¢ sie na spojnej ofercie, co wymaga nacisku na doskonalenie
kluczowych kompetencji. Spelnienie tego wymogu to atrybut koniecznosci specja-
lizacji widocznej w strukturze produktowej. Mozliwa dywersyfikacja aktywno$ci
korporacji nie powinna dominowa¢ nad spdjnoscia”, co obrazuje sita wiodacych
dziatéw iich charakterystyka (struktura wewnetrzna, zasady kreacji wizji rozwoju).
Charakterystyczng cechg korporacji transnarodowych jest to, ze w toku ich rozwoju
nastepuje redukowanie obszaréw aktywnosci, np. z kilkunastu do kilku (poprzez
konsolidacje dziatéw — zmiany wewnatrz struktury), a takze reorganizacja (w tym
wydzielenie, sprzedaz niektérych obszaréw aktywnosci poza rdzeniem kompeten-
cyjnym - przeniesienie na ,,nizszy” poziom zespolenia z core activity).

W przypadku korporacji transnarodowych waznym elementem odrdzniajagcym
je od pozostalych typdw korporacji opartych na orientacjach miedzynarodowej,
policentrycznej oraz wielonarodowej jest atrybut zlozonosci organizacyjnej. Atrybut
ten oznacza, ze korporacja o orientacji transnarodowej ma bardziej skompliko-
wang, zlozong, czyli warstwowa strukture organizacyjng. Tworzg ja sama korpo-
racja rozumiana jako rdzen, w ktérej widoczny jest wyraznie obszar specjalizacji
wraz z powigzanymi z nig wlasnosciowo podmiotami zwykle tego samego sektora/
branzy), postrzeganymi jako integralna cze¢s$¢ korporacji transnarodowej. Powia-
zania wlasnosciowe (OLs) tworzg podmioty polaczone z korporacja matka dzieki
transakcjom fuzji i przeje¢ miedzynarodowych (mergers & acquisitions - M&As)
lub wydzielone, utworzone przez korporacje np. wtasne spétki/marki. Dodatkowo
korporacja buduje warstwe powigzan strategicznych (SCs) np. alianse strategiczne,
a takze joint ventures, jak rdwniez caly system relacji o charakterze kooperacyjnym
(CRs) réznego typu z perspektywa pogtebienia lub nie.

W przypadku korporacji transnarodowych wyrdzniajacym atrybutem jest row-
niez suwerennos$¢ oznaczajaca niezalezno$¢ zaréwno od kraju pochodzenia, jak
i od panstw goszczacych. W tym aspekcie niebagatelne znaczenie ma struktura ak-
cjonariatu, a zwlaszcza udzialowcy strategiczni. Przy znacznym rozproszeniu akcji
nawet poziom 10-15% udziatéw moze oznaczac istotny wpltyw na zarzadzanie kor-
poracja. Podobnag role odgrywaja udzialy w posiadaniu podmiotéw panstwowych

75 Transnationality Index (TNI) jest obliczany jako $rednia arytmetyczna trzech wskaznikéw:
stosunek aktywéw zagranicznych do aktywdw ogdtem, stosunek sprzedazy zagranicznej
do sprzedazy ogétem i stosunek zatrudnienia zagranicznego do zatrudnienia ogbtem.

76 Wyjatek stanowia holdingi wielobranzowe, cho¢ i w ich przypadku czesto mozna wskazac
dominujaca (wiodaca) aktywnosé.
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czy np. bezposrednich konkurentéw lub ktérejs z najpotezniejszych korporacji
(np. z top 100 TNCs) nawet innego sektora. W odniesieniu do dziatalnosci biz-
nesowej waznym wskaznikiem rynkowym jest struktura sprzedazy w ukladzie
geograficznym, w tym udzial sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogoétem.

Kapitalne znaczenie dla korporacji z orientacjg transnarodowg ma zdolno$¢é
integrowania wszystkich swoich aktywnosci na wielu poziomach. Ocena zakresu
wypelniania poszczegdlnych atrybutéw pozwala uzna¢ dang korporacje za w petni
transnarodowa. Nalezy przyjrze¢ si¢ wszystkim dziesigciu atrybutom i na podsta-
wie takiego holistycznego spojrzenia mozna dopiero oceni¢ zaawansowanie tego
procesu. W celu tatwiejszej oceny stopnia zaawansowania ,,transnarodowosci”
korporacji w tabeli 2 przedstawiono elementy istotne dla osiggniecia maksymalnej
eksploracji kazdego z dziesigciu atrybutow.

Tabela 2. Atrybuty korporacji jako podstawa zaawansowania zakresu jej transnarodowosci

Atrybut

Metody wyceny/oceny

1

2

Geograficzne

liczba filii

liczba panstw

rozproszenie

wskaznik

(zasady, metody)

rozproszenie goszczacych kontynentalne umiedzynarodo-
wienia
Zdolnosc arbi- | zasady rozrostu | adaptacja omijanie glokalizacja
trazowania sieci marketingowa niedogodnosci
rynku

Koniecznos¢

dziaty - spéjnos¢

dziaty wiodace

konsolidacja

lider operacji/

- systematyczne
przejmowanie)

np. dla rynkdw)

dystrybucji i cen)

specjalizacji - udziaty % dziatow dziatu
(struktura wew. | (obszaru,
dziatow) produktu)
Ztozonos¢ rdzen powigzania powigzania powiazania
organizacyjna* | - TNC-orchestrator | wtasnosciowe | strategiczne kooperacyjne
(OLs) (SCs) (CRs)
- fuzjei przejecia |- joint venture - inne formy
(M&As) alianse powigzan
Suwerennos¢ | niezaleznosé niezalezno$¢ struktura udziat
od kraju od panstw akcjonariatu sprzedazy
pochodzenia goszczacych - udziatowcy zagranicznej
strategiczni w sprzedazy
ogotem
Zdolnosc internalizacja dostosowania | wspétpraca metody
integrowania | (etapy ,wtaczania |produktu marketingowa | zarzadzania
do wnetrza” TNC | (strategie marki | (w zakresie (zasobami

ludzkimi, zasady
zatrudniania,
szkolenia)
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Tabela 2 (cd.)
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1
Transfer osrodki R&D strategia rozdysponowa- | wspétpraca
wiedzy »sterujace” transferu nie srodkéw B+R | badawcza
rozwojem wewnatrz - miedzy (wewnatrz sieci)
(obszaru, organizacji dziatami
produktu) (mechanizmy, wg modelu
kodeksy) BCG**
Sieciowos¢ rdzen kontekst sieci | otoczenie otoczenie dalsze
(warstwy (sam orchestrator) | (uczestnicy blizsze (metody | (kooperencja,
sieci*) etapy rozrostu postrzegani jako |awansu kooperacja
jednosc z orche- | w sieci - przejscia | w sferach poza
stratorem) podmiotéw gt. obszarem
miedzy aktywnosci)
warstwami sieci)
Elastycznos¢ | zmiany zmiany zmiany zmiany
organizacyjna |organizacyjne produktowe strukturalne regulacyjne
(reorganizacja (reorganizacja (reorganizacja (globalna/e
sktadu sieci) oferty sieci) systemu jednostka/i
zarzadzania koordynujaca/e)
siecia)
Globalna dynamika wzrost wartosci | wzrost udziatu kreacja wartosci
efektywnos¢ | wartosci zysku rynkowej w rynku, dodanej
wartosci
pakietu marek

* Warstwy sieci: ownership links - OLs, strategic connections - SCs, cooperative relations - CRs
** BCG - Business Consulting Group
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wstepny etap oceny jest najprostszy i dotyczy mozliwosci ptynacych z geogra-
ficznego rozproszenia aktywnosci korporacji. W tym celu warto spojrze¢ na takie
parametry jak: liczba filii, liczba panstw goszczacych, rozproszenie kontynentalne
czy wskaznik umig¢dzynarodowienia (transnationality index — TNI). Nalezy w tym
miejscu zaznaczy¢, Ze sama ocena — im wiecej, tym lepiej — nie jest wlasciwa. Istotne
jest zaré6wno skoncentrowanie czy dynamika zmian, jak i przyczyny wzrostu lub
spadku zaangazowania w konkretnych obszarach. Ocena wskaznika TNI takze
wymaga uwzglednienia np. wielko$ci rynku macierzystego korporacji.

Kolejny atrybut — zdolno$¢ arbitrazowania - wymaga analizy jako$ciowej, gdyz
obejmuje ocene: zasad rozrostu sieci pod katem wykorzystania réznorodnosci ryn-
kéw goszczacych; koncepcji przyjetych modeli adaptacji marketingowej produktow
dla réznych rynkéw czy dzialéw produktowych; stosowanych metod omijania
niedogodnosci rynku napotkanych na poszczegdlnych obszarach (w tym prawnych,
kulturowych etc.). Wreszcie istotnym aspektem zaawansowania transnarodowosci
korporacji jest ocena jej zdolnosci glokalizacyjnych. Umiejetne wykorzystywanie
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standardow i wzorcow globalnych, a réwnoczesnie dodawanie wartosci swoim
produktom i ustugom poprzez wplatanie lokalnych waloréw pozwala na uznanie
korporacji za w pelni transnarodowa (w odniesieniu do tego atrybutu).

Szczegdlnie waznym atrybutem korporacji transnarodowej, ktéra przeszta juz
wczesniejsze etapy polegajace na probie zdobycia jak najwiekszych obszaréw, zaréwno
produktowych, jak i geograficznych, jest konieczno$¢ specjalizacji. Polega ona na
pogodzeniu osadzenia sie na mozliwie szerokim spektrum aktywnosci, ale tez na row-
noczesnym wyeksponowaniu i skoncentrowaniu si¢ na rdzeniu swoich kompetencji.
W zaleznosci od korporacji to moze by¢ konkretny sektor (specjalizacja branzowa)
lub tez dzialalnos$¢ wielosektorowa (holdingi wielobranzowe). W pierwszej odstonie
to wyrazna dominacja jednego z obszaréw dzialalnosci branzowej nad innymi spo-
krewnionymi (np. samochody, a utrzymywanie produkc;ji silnikéw do wszystkich
typoéw produktow kosiarek, maszyn, jachtow etc. - Honda). W drugim przypadku
to dziatalno$¢ dominujgca w jednej branzy i w celu rozlozenia ryzyka utrzymywanie
aktywnosci takze w innych, czesto zupelnie niespokrewnionych sferach (np. domi-
nujaca motoryzacja, dodatkowo finanse, hotelarstwo, budownictwo etc. — Toyota).

Badajac zdolnosci specjalizacji korporacji jako podstawy oceny zaawansowania jej
rozwoju, nalezy przyjrze¢ si¢ spojnosci owej specjalizacji, analizujgc dziaty produk-
towo-ustugowe oraz wskaza¢ dziaty wiodace, np. uwzgledniajac udzialy % w catosci
sprzedazy czy zyskow, a dodatkowo retrospektywnie spojrze¢ na zmiany struktury
wewnetrznej dziatéw, w celu dostrzezenia np. kierunkéw ich konsolidacji. Zmiany
konsolidacyjne w toku rozwoju korporacji $wiadczy¢ moga o poprawie znajomosci
struktury rynku globalnego i wyzszym stopniu zaawansowania rozwoju danej korpora-
cji. Wielokrotnie z kilkunastu dzialéw wysoce wyspecjalizowanych docelowo tworzone
sa trzy—cztery dzialy o szerszym zakresie produktowo-ustugowym. W konsekwencji
dostrzegamy takze zmiany dotyczace struktur zarzadzania i mozemy wskazac lide-
réw konkretnych operacji lub dzialéw (w branzy motoryzacyjnej, np. Volkswagen,
podmioty odpowiedzialne odpowiednio za konkretne typy produktow: samochody
sportowe — Porsche czy ciezarowe - MAN) albo obszaréw (np. geograficznie).

Szczegdlnym wyrdznikiem korporacji transnarodowej na najwyzszym poziomie
zaawansowania rozwojowego jest widoczna zfozono$¢ organizacyjna, obejmujgca
poza rdzeniem, czyli gléwnym podmiotem - korporacja-orkiestratorem (nazywa-
nym czesto korporacjg matka) trzy poziomy powiazan: wlasnosciowe (fuzje, prze-
jecia - M&As), strategiczne (joint venture, alianse) i kooperacyjne (inne luzniejsze
formy powigzan). Taki warstwowy system jest z jednej strony efektem dlugookre-
sowego systematycznego budowania struktur korporacji i wynika z jej etapowego
nadbudowywania kolejnych elementéw. Z drugiej strony jest wyrazem dojrzalosci
organizacyjnej podmiotu, wskazujacej na zrozumienie istoty wspdlczesnej gospo-
darki. Pokazuje czesto zlozong $ciezke dochodzenia do obecnego stanu posiada-
nia (np. etapowe przejmowanie udzialéw w konkretnym podmiocie). Taki model
umozliwia podejmowanie i rozwijanie wspolpracy z konkurentami, testowanie jej
na kolejnych poziomach.
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Zlozono$¢ organizacyjna korporacji wigze sie $cisle ze zdolnoscig danego podmiotu
do eksploracji atrybutu suwerennosci. Zbada¢ nalezy niezalezno$¢ korporacji od
kraju pochodzenia, a takze jej niezaleznos$¢ od panstw goszczacych, zwlaszcza tych,
w ktorych aktywno$¢ korporaciji jest najwieksza. W zakres tego atrybutu wchodzi
réwniez wykorzystywanie struktury akcjonariatu spotki na rzecz jej oddziatywania
na gospodarke $§wiatowg, poszczegolne regiony czy branze. Szczegolng uwage nale-
zy poswieci¢ wskazaniu udzialowcow strategicznych i ich powiazan z liczacymi sie
podmiotami w danym sektorze lub innymi znaczacymi korporacjami. Zakres suwe-
rennosci korporacji transnarodowej na bazie prostych wskaznikéw mozna ocenia¢,
badajac wartos¢ udziatu sprzedazy zagranicznej w sprzedazy ogélem. W tym miejscu
nalezy jednak zaznaczy¢, ze badanie takie powinno zosta¢ poglebione w celu wskazania
kierunkow i przyczyn zmian takiego wskaznika w czasie (minimum okresie dekady).

Majac baze wiedzy dotyczaca powyzszych atrybutéw, ocenié¢ nalezy mozliwosci
kompleksowego wykorzystania tego potencjalu przez korporacje, czyli zdolnosci
integrowania dziatan w skali transnarodowej. Badanie zdolno$ci integrowania i tem-
pa zachodzacych zmian obejmuje ocene internalizacji, dostosowan produktowych,
wspolpracy marketingowej i ewolucji metod zarzadzania. Postepujaca i zaawanso-
wana internalizacja widziana jest jako budowanie struktury transnarodowej etapami
poprzez wlaczanie do wnetrza kolejnych jednostek. Proces oznacza systematyczne
przejmowanie nowych aktywnosci, np. poprzez zwiekszanie udzialéw czy kupo-
wanie catych nowych podmiotéw/marek (budowanie powigzan wtasnosciowych).
Moze tez koncentrowa¢ si¢ na poglebianiu powiazan strategicznych typu aliansowe-
go czy przeksztalcaniu spétek joint venture w coraz bardziej zaawansowane formy
wspOlpracy. Réwnoczesnie moze dotyczy¢ zmieniania czasowych kooperacyjnych
relacji w dlugookresowe, a z czasem niektdérych w stale powigzania lub przejmowa-
nie wczesniej niezaleznych podmiotéw po okresie przetestowania relacji nizszego
rzedu. Oczywiscie zmiany moga zachodzi¢ réwnoczesnie na kazdym z poziomow
lub by¢ skoncentrowane na jednym z nich - zalezy to od specyfiki podmiotu i jego
dotychczasowej ewolucji (historii rozwoju).

Zdolnosci integrowania korporacji majg kluczowe znaczenie dla wykazania jej
zaawansowania w procesie budowania jej transnarodowosci, gdyz to one pozwalaja
w pelni eksplorowac¢ rynek globalny poprzez réwnoczesne dostosowania produktow
(stosowanie réznorodnych strategii marki, np. dla rynkéw regionalnych zachowanie
»narodowych” marek indywidualnych); zréznicowang wspdtprace marketingowa
adekwatng do miejsca i rodzaju aktywnosci (w zakresie dystrybucji, cen, promocji)
oraz odpowiednie metody zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), w tym zasadami
zatrudniania, szkolenia etc.

We wspolczesnej gospodarce atrybutem pozwalajacym wykorzystywac trans-
narodowos$¢ na rzecz dlugookresowej poprawy pozycji konkurencyjnej jest in-
ternalizacja umozliwiajaca bezpieczny wewnatrzorganizacyjny transfer wiedzy.
W tym celu wazne jest przyjrzenie si¢ strukturze badawczo-rozwojowej (research
and development — R&D) korporacji. Istotne jest rozmieszczenie osrodkéw R&D,
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odpowiedzialnych za sterowanie jej rozwojem zaréwno dla poszczegolnych obszaréw
geograficznych, jak i produktowych. Czgsto takimi osrodkami sa wlasnie wlaczone
w system sieci wczes$niej samodzielne lokalne podmioty (marki). Waznym elemen-
tem sg zasady rozdysponowywania srodkéw na badania i rozwdj z uwzglednieniem
typologii produktéw wedlug analizy BCG (Business Consulting Group) czy modelu
Ansoffa”. Kluczowa jest strategia transferu wiedzy wewnatrz organizacji (mechani-
zmy, kodeksy) oraz dotyczaca wspolpracy badawczej wewnatrz sieci korporacyjne;j
z uwzglednieniem jej wielopoziomowosci.

W tym miejscu pojawia sie kolejny atrybut nieodzowny jako fundament rozwoju
korporacji transnarodowej — sieciowos$¢. Warstwy sieci obejmujg rdzen, kontekst,
otoczenie blizsze i otoczenie dalsze. Rdzen to orchestrator sieci, czyli korporacja bedaca
gléwnym zarzadzajacym strukturg globalng wraz z etapowym jej rozrostem. Przykfa-
dem mogg tu by¢ np. Audi’®, Skoda, Seat, Cupra obecnie stanowigce w petni wlasno$¢
Volkswagena jako orkiestratora. Mozna go przesledzi¢, wykorzystujac m.in. koncep-
cje szeScioetapowego modelu integracji biznesowej. Kolejna warstwe sieci obejmuja
podmioty postrzegane jako tozsame z orchestratorem, jednak nie zawsze w pelni przez
niego kontrolowane. Stanowig one kontekst sieci. Kontekst sieci stanowig czgsto marki
indywidualne, nalezace do danego koncernu. Warto jednak podkresli¢, ze zwykle nie
s one eksponowane jako podstawowe, reprezentujace koncern. Przykladem moga
tu by¢ podmioty pozostajace pod stalym wplywem zarzadczym, np. w przypadku
VW: Porsche, MAN, Lamborghini, Bugatti, Bentley, Ducati”. Kolejne dwie warstwy
sieci majg charakter dynamicznego otoczenia blizszego oraz dalszego. W pierwszej
z nich istotne s3 metody awansu do sieci, np. z powigzan typu kooperacyjnego (CRs)
do modelu dtugookresowego, strategicznego — SCs czy dalej z SCs do $cislejszych
o charakterze wlasno$ciowym — OLs. W warstwie najbardziej zewnetrznej, czyli
otoczenia dalszego, umiejscowione sg najluzniejsze relacje, dotyczace np. czynnosci
dodatkowych z punktu widzenia specyfiki dziatalnosci korporacji, ale i relacje typu
kooperencyjnego, czyli wspotpraca z konkurentami.

Atrybutem kazdej korporacji transnarodowej musi by¢ elastycznos$¢ organiza-
cyjna, obejmujgca zmiany zwigzane z: reorganizacjg sktadu podmiotowego sieci,
dostosowywaniem do nowych wyzwan struktury produktowo-ustugowej (reor-
ganizacja oferty sieci, faczenie/dzielenie dzialéw), zmianami strukturalnymi (re-
organizacja systemu zarzadzania siecig) oraz regulacyjnymi (ewoluujace centra
kompetencji; globalna/e jednostka/i koordynujaca/e; kodeksy dobrych praktyk etc.).

77 Szerzejw rozdziale IV niniejszej monografii.

78 Np. Audi byto czescig Auto Union, ale juz od ponad 50 lat jest w petni wtasnosciag Volkswagena,
gdyz VW zakupit najpierw pakiet udziatdw wiekszosciowy (1965), a nastepnie uzyskat catosé
udziatéw (1966).

79 W 2012 r. Ducati (wtoski producent motocykli) kupit za 747 mln EUR Lamborghini nalezace do
Audi, ktére z kolei wchodzi w sktad koncernu Volkswagen. M. Kazmierczak, Ducati na sprze-
daz. Volkswagen rezygnuje z motocykli, https://www.bankier.pl/moto/ducati-na-sprzedaz-
volkswagen-rezygnuje-z-motocykli-8351 (dostep: 23.10.2020).


https://www.bankier.pl/moto/ducati-na-sprzedaz-volkswagen-rezygnuje-z-motocykli-8351
https://www.bankier.pl/moto/ducati-na-sprzedaz-volkswagen-rezygnuje-z-motocykli-8351
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Na bazie tej analizy mozna oceni¢ globalng efektywnos¢, ktdra jest niejako kon-
sekwencja powyzszych waloréw. Badanie moze obejmowac kilka parametréw, w tym
m.in.: wzrost wartosci zysku czy wzrost wartosci rynkowej, w okresie 2-3 dekad,
najlepiej na tle bezposrednich konkurentéw z branzy, co pozwala usungé¢ ewentu-
alne zawirowania zewnetrzne. Istotne jest takze badanie wzrostu udzialu w rynku
branzowym, ze szczegdlnym uwzglednieniem wartosci pakietu kluczowych marek.
Najbardziej zaawansowanym badaniem jest proba oceny wzrostu warto$ci dodanej,
kreowanej przez korporacje — np. miernik kreacji wartosci dodanej*.

Podsumowujac, przedstawione badanie ,,transnarodowosci” korporacji jako pozio-
mu zaawansowania jej rozwoju wskazuje, ze przyjecie okreslenia ,,korporacja transna-
rodowa” oznacza wykazanie, ze realizuje ona podejscie geocentryczno-interaktywne.
Wymaga to stalego utrzymywania standardu globalnego i budowania przewag na bazie
lokalnego/niszowego dostosowywania/indywidualizowania ofert. Model ten dostgpny
jest jedynie dla podmiotéw posiadajacych odpowiednio rozwiniety wielowarstwowy
kapital strategiczny - zaréwno ekonomiczny, jak i intelektualny®'.

Istota tego modelu jest wymog realizacji wszystkich aktywnosci z pelnym zaspo-
kojeniem przyjetych za minimalne (w tym oczywiscie takze prawnie usankcjonowa-
nych) standardéw globalnych jako fundamentu, ale niezbedna jest zdolno$¢ do kre-
owania rozwigzan wzbogacajacych uznane standardy - kreowanie wartosci dodanej
do tych standardéw. Podejscie geocentryczno-interaktywne zazwyczaj oznacza
pelng standaryzacje elementéw na poziomie warstwy funkcjonalno-technicznej
produktu/ustugi (rdzenia produktowego), jednak kluczowa przewaga budowana
jest dzigki umiejetnemu wzbogacaniu tego standardu.

Na poszczegdlnych obszarach rynku globalnego, dla konkretnych rynkéw (np. re-
gionalnych, narodowych etc.) czy dla wybranych segmentéw pozadane mogg by¢
inne walory. Umiejetne stworzenie — na bazie wiedzy o specyficznych potrzebach
i pragnieniach - wartosci dodawanych do rdzenia jest wspotczesnie tym, co decyduje
o potencjale rozwojowym korporacji dazacych do pelnego pokrycia rynku global-
nego. Glokalizacja to bowiem polgczenie tego, co jest osiggnieciem akceptowalnym/
wymaganym globalnie, o uniwersalnym znaczeniu oraz tego, co istotne ,,lokalnie”,
dookreslonego i dopasowanego do danego rynku, segmentu, grupy docelowej, za-
stosowania etc. Oznacza to, ze rozwigzania innowacyjne, po zaakceptowaniu przez

80 M. Rosinska-Bukowska, Strategic Changes in Transnational Corporation as an Adjustment to
the Challenges of the 21 Century, ,,Entrepreneurial Business and Economics Review” 2017,
vol. 5, no. 2, s. 143-157; eadem, The Assessment of the Competitiveness of Complex Business
Networks on the Base of the Ability to Create Value-Added, [w:] S. Bukowski, M. Lament (red.),
Prospects and Challenges to the Development of Businesses in the World Economy, CeDeWu,
Warszawa 2021, s. 151-168.

81 Szerzej: M. Rosifska-Bukowska, The Significance of Intellectual Capital in Strategies of Trans-
national Corporations, ,International Journal of Management and Economics” 2020, vol. 56,
no.4,s. 1-16; A. Bounfour, The IC-dVAL Approach, ,Journal of Intellectual Capital” 2003, vol. 4;
N. Brennan, B. Connell, Intellectual Capital: Current Issues and Policy Implications, ,Journal of
Intellectual Capital” 2000, vol. 1, no. 3.
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rynek jako poziom postepu naukowo-technologicznego, zaawansowania sfery R&D,
odpowiadajace stanowi wiedzy dla danej kategorii produktéw w konkretnym czasie
(standard globalny), s3 poddawane indywidualizacji. Dla potrzeb poszczegdlnych
grup odbiorcéw modyfikowane sg konkretne elementy, by¢ moze zastepowane lub
udoskonalane wybrane funkcje, eksponowane niektére ,,wartosciowe lokalnie” idee.
Obserwujemy np. dopasowania majgce kulturowo-spoteczny wymiar odzwierciedla-
jacy ,,lokalne” modyfikowanie standardu®, ktore jednak stanowia wymaog niezbedny
dla zaistnienia na danym rynku.

Podejscie geocentryczno-interaktywne opiera si¢ zatem na budowaniu ponad
standard dzigki rozpoznaniu specyfik lokalnych. Z uwagi na fakt, ze istotnym ele-
mentem spajajacym strategicznie dzialania korporacji jest realizowana strategia
marki®, czestym zabiegiem jest tworzenie dedykowanych marek lokalnych. Klu-
czowe jest, aby kazda z nich spelniata cho¢by minimalnie standardy globalne,
a jednoczesnie eksplorujac emocje, oczekiwania, uwarunkowania ,,lokalne”, dawata
poczucie wyjatkowosci dla konkretnej grupy. O zakupie decyduje zatem nie standard
(to uznawane jest za oczywistos¢), czyli uniwersalne cechy produktu, ale zindy-
widualizowane akcenty motywujace konkretne grupy do zakupu (motywy moga
by¢ bardzo rézne®). Korporacje/przedsiebiorstwa, bedac w toku rozwoju rynku
$wiatowego, poddane zewnetrznej presji, ewoluowaty od etapu modelu miedzyna-
rodowego az do najbardziej zaawansowanej formy transnarodowej. Bylo to mozliwe
dzigki zrozumieniu przez korporacje idei integracji biznesowej, pokazujacej korzysci
wynikajace z faczenia si¢, budowania systemow i sieci powigzan na rzecz eksploracji
rynku globalnego poprzez umiejetne scalanie standaryzacji i indywidualizacji®.

Podsumowujac, korporacje stale zmieniajg, udoskonalaja swoje strategie kon-
kurencyjne. Wykorzystuja koncepcje inkrementalizmu dla uzyskiwania dtugookre-
sowych korzysci. Dokonujg bowiem zwykle zmian sekwencyjnych, przyrostowo
budujac swoje doswiadczenie i tym samym site wplywu. Kazda z oméwionych
strategii umiedzynarodowienia dzialalnosci, kazdy etap rozwoju proceséw globali-
zacji (takze wspolczesne jej spowolnienie) moze przynosi¢ okreslone korzysci, jezeli
wybor modelu dostosowan bedzie wynikal z oceny posiadanych zasobéw. Zasoby
to bowiem potencjal, ktéry majac okreslone zdolnosci (na bazie konkretnych in-
strumentdw i taktyk), mozna przeksztalci¢ w kluczowe kompetencje. Globalizacja
korporacyjna® to czas wspotdzialania, wspolnego, sieciowego budowania przewag.

82 Np. klasyczny hamburger, ale tylko z danego rodzaju miesa, ze wzgleddw religijnych (McDonald’s).
Znana lalka Barbie, ktora dla danej grupy rynkéw ma odpowiednie rysy czy dopasowany
kulturowo sposéb ubioru.

83 Szerzej odnosnie do mozliwych strategii marki w dalszej czesci niniejszej monografii.

84 Szerzej odnosnie do mozliwych strategii zarzadzania produktem w dalszej czesci niniejszej
monografii.

85 Por. M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci...

86 Rozwoj procesdéw wspdtczesnej globalizacji np.: K. Marzeda, Proces globalizacji korporacyjnej,
Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Warszawa-Lublin 2007; M. Rosirska-Bukowska, Rola
korporacdji...
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Jej istotg jest korporacyjnos¢, czyli umiejetne wykorzystanie systemu relacji. Sku-
teczno$¢ dziatan podmiotéw w XXI w., w tym najpotezniejszych korporacji, wymaga
zrozumienia tego modelu i wiaczenia si¢ w niego. Implementacja zatozen strategii
transnarodowej musi opiera¢ si¢ na maksymalizacji zdolnosci eksploracji wszystkich
dziesieciu atrybutéw korporacji — miara transnarodowosci korporacji. Cztery filary
strategii transnarodowej, stanowigce wyrdznik tej klasy korporacji (TNCs), to®”:

* zdolnos$¢ integrowania globalnie rozproszonego fancucha wartosci;

* odpowiednia skala umi¢edzynarodowienia dzialalnosci (aktywow, sprzedazy,
zatrudnienia), umozliwiajgca optymalizacje warunkéw dziatania;

* zdolnos¢ Iaczenia standaryzacji i specjalizacji (globalna oferta z ,,lokalnymi”
odmianami niektérych produktéw);

» wykorzystywanie zlozonych struktur organizacyjnych w celu internalizacji
wszystkich typow przeptywdéw (ustanawianie réznych rodzajéw powigzan
aliansowych).

Kolejnym fazom globalizacji sensu largo odpowiadaja zatem adekwatne formy
angazowania si¢ przedsigbiorstw w gospodarke swiatows, co odzwierciedla reali-
zowang przez nie strategie ekspansji. W tabeli 3 przedstawiono analiz¢ kluczowych
czynnikéw, charakteryzujacych poszczegdlne etapy globalizacji jako podstawe okre-
$lenia $ciezki ewolucji korporacji transnarodowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze
przedstawiony podzial ma za zadanie uwypuklenie dominujacych cech korporacji,
zastugujacych na awans do kolejnej fazy rozwojowej, uznajac ,,mi¢dzynarodowsy”
za najnizszy poziom zaawansowania, a ,transnarodowg” za najwyzszy.

Tabela 3. Etapy globalizacji jako $ciezka ewolucji korporacji od miedzynarodowej
do transnarodowej

Etap G{om_me. Na<:|.s k Model Typ
lobalizacji strumlen!e strategiczny przewagi korporacji
g przeptywow Paradygmat
1 2 3 4 5
Internacjonali- | Handel Umowy Komparatywna |Miedzynarodowe
zacja Towary bilateralne
Korzysci skali
Umiedzynaro- |Inwestycje Udziat Konkurencyjna |Wielonarodowe
dowienie Czynniki w rynku -w danym
produkcji branzowym segmencie
Globalizacja Transfer wiedzy |Rozwdj struktur | Oligopolistyczna | Globalne
sensu stricto Przeptyw globalnych - udziat w rynku
kapitatu Udziat globalnym
w rynku
globalnym

87 M. Rosinska-Bukowska, Global Business Networks...
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Globalizacja Wewnatrzsiecio- Powstawanie Kooperencyjna Transnarodowe
korporacyjna  we strumienie  GBNs - kapitat

przeptywoéw - orkiestratorzy intelektualny jako

(towary, Paradygmaty: mnoznik kapitatu

ustugi, kapitat - OLI (wtasnos$¢, ekonomicznego:

finansowy, lokalizacja, zréwnowazony

kapitat internalizacja); rozwdj, synergia,

intelektualny, - CCC (kontrola, spoteczna

kapitat ludzki, konkurencja, wartosé

wiedza) kooperacja) dodana, model
regulacyjny,
orkiestracja

Zrédto: opracowanie wtasne. Por. M. Rosifiska-Bukowska, Global business networks. ..

Konkludujac, przy definiowaniu ,,strategii transnarodowej” kluczowe sg trzy
aspekty:

* geograficzna dywersyfikacja aktywno$ci podmiotu z uwzglednieniem standar-
déw minimum, czyli globalnych wymogéw (szybkie upowszechnianie w dobie
przyspieszonego transferu wiedzy i informacji) oraz znajomosci lokalnych
specyfik (jako mozliwosci budowania zréznicowanych wartosci);

* skoncentrowanie si¢ na globalnym tancuchu kreowania wartosci opartym na
specjalizacji, czyli kluczowych kompetencjach uczestnikéw systemu;

* stworzenie adekwatnej dla danego systemu powiazan koncepcji zarzadzania
zlozong strukturg organizacyjna, z uwzglednieniem pozioméw zaawansowa-
nia relacji.

Dywersyfikacja i rozproszenie dzialalnosci w skali globalnej stanowig nieja-
ko punkt wyjscia ekspansji. Umozliwia to zdobywanie cennych, czesto unikal-
nych zasobow lokalnych: ziemi, pracy, zasobéw finansowych, kapitatu ludzkiego,
warto$ciowych marek. Miedzynarodowy system produkgji to fundament rozwoju
efektywnego globalnego taricucha kreowania wartoéci, opartego na najwyzszych
kompetencjach czlonkéw systemu, wyspecjalizowanych w danym obszarze, funkgji.
Jego konstrukcja wymaga rozplanowania wszystkich aspektow dzialalnosci dane;
korporacji w ramach jej globalnej struktury oraz przyjecia odpowiedniej strategii
globalnej identyfikacji oferty.

Koncepcja tanicucha wartosci opiera sie na zatozeniu, ze zdolnosci strategiczne
korporacji zalezg od efektywnosci wspdtdziatania elementéw otoczenia wewnetrzne-
go (zaleznych w duzej mierze od sprawnosci organizacyjnej podmiotu) i otoczenia
zewnetrznego (w tym przede wszystkim od oceny marki/marek reprezentujacej/
reprezentujacych jej oferte). Lancuch wartosci obejmuje wszystkie dziatania, poczaw-
szy od zrodet technologii (sfera badan i rozwoju), poprzez projektowanie i realizacje
produkcji (wytwarzanie dobra finalnego), az po wdrazanie koncepcji dystrybucji
i marketingu na rynku docelowego odbiorcy. Kreowanie tanicucha to umiejetne
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zarzadzanie potencjatem ogniw skladowych i wykorzystywanie ich wzajemnej inter-
akgji oraz z otoczeniem dla uzyskania efektu synergii. Globalna fragmentaryzacja
tanicucha wynika z poszukiwania maksymalnej efektywnosci i oparta jest zwykle na
specjalizacji funkcjonalnej, co jest przeciwienstwem pionowej integracji struktur.
Przewaga konkurencyjna oparta jest na wykorzystaniu kapitalu intelektualnego
korporacji (jej sieci) jako mnoznika kapitalu ekonomicznego. W konsekwencji
kluczowe staja si¢ takie walory budowania konkurencyjnosci, jak: zrownowazony
rozwdj, synergia, spoleczna warto$¢ dodana, model regulacyjny, orkiestracja®. Tak
skonstruowany system wymaga nowego podejscia do oceny konkurencyjnosci®.

88 Eadem, Global Business Networks...
89 Np. konstruowania syntetycznych miernikéw, stuzacych do wielowymiarowej oceny.
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Najpotezniejsze korporacje
- budowanie pozycji
konkurencyjnej w biznesie
miedzynarodowym

2.1. Konkurencyjnos¢ miedzynarodowa podstawa
oceny pozycji rynkowej

7 1

»Konkurencyjnos¢” w naukach ekonomicznych to obiekt badan wielu pokolen
ekonomistow, repezentujacych rézne nurty. W kazdym z tych uje¢ niepodwazalne
pozostaje to, ze problematyka ta jest zlozona, a dodatkowo wymaga uwzgledniania
coraz to nowych elementéw, m.in. kwestii dynamicznych zmian w otoczeniu mie-
dzynarodowym (np. ewoluujacy proces globalizacji'). W niniejszej pracy skoncentro-
wano si¢ na rozwazaniach dotyczacych pojecia konkurencyjnosci migdzynarodowe;.
Wyeksponowano zmiany w strukturze systemu konkurencyjnosci miedzynarodowe;.
Podkreslono, ze znakiem czasu (XXI w.) jest wymog rozpatrywania konkurencyj-
nosci w ujeciu systemowym. Tylko wielowymiarowa ocena wszystkich aspektow,
w tym zaréwno ilosciowych, jak i jakosciowych w modelu syntetycznym (mierniki

1 Ewolucje procesu globalizacji w ujeciu przywotywanym w niniejszej monografii opisano
szczegdtowo m.in. w publikacjach: M. Rosinska-Bukowska, K. Zielifiska-Lont, Gospodarka
miedzynarodowa. Rys teoretyczny, Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dZ 2024, s. 32-40,
https://doi.org/10.18778/8331-328-3; M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci bizneso-
wych jako strategia konkurencyjna korporacji transnarodowych, Wydawnictwo Uniwersytetu
todzkiego, £6dz 2012.

2 Szerzej na temat ewolucji pogladéw poszczegdlnych badaczy np.: M. Rosiriska-Bukowska,
Rozwdj globalnych...,s. 81-114; eadem, Global Business Networks. Concept - Structure - Com-
petitiveness, £6dz University Press, £6dz 2020, s. 95-120.


https://doi.org/10.18778/8331-328-3

62 Korporacje transnarodowe. Podstawy biznesu miedzynarodowego...

syntetyczne?), jako wspolgrajacych, a dodatkowo stale dynamicznie ewoluujacych,
jest dostosowana do badan nad konkurencyjnoscia korporacji transnarodowych,
zwlaszcza tych bedacych orkiestratorami systemoéw globalnych (GBNG).

W literaturze przedmiotu badania dotyczgce ,,konkurencyjnosci” koncentruja
sie na schemacie odwolujgcym sie do obiektu-podmiotu oceny (z uwzglednieniem
réznorodnych metod badania jego potencjatu, zdolnosci i umiejetnosci, kluczowych
kompetencji) oraz kompleksowego postrzegania uwarunkowan rynkowych jego
dziatania (oceny struktury rynku, uczestnikow, szans i zagrozen). W schemacie tym
i obiekt, i otoczenie badane sg na wielu przenikajacych si¢ poziomach, w zaleznosci
od przyjetego modelu (szkoly teoretycznej czy koncepcji analizy strategicznej*).
Konkurencyjno$¢ postrzegana jest jako zdolnos¢ do projektowania, wytwarzania
i sprzedawania dobr (towardow i ustug), ktore s ,,najatrakcyjniejszymi ofertami”
Oznacza to, ze ocenie podlega umiejetnos¢ wywazania przez przedsigbiorstwo ceny,
jakosci, jak i innych waloréw, na ktére szczegdlng uwage zwracaja ich klienci - rynki
docelowe. Moze to dotyczy¢ np. warunkéw dystrybucji, wymogdéw promocji, ale
i mniej oczywistych aspektow, takich jak sprostanie wymogom zréwnowazonego
rozwoju czy regionalnym uwarunkowaniom (szczegélnie wazne dla podmiotéow
lokujacych swojg aktywnos¢ w réznorodnych destynacjach).

Wspdlczesnie, ,,konkurencyjnos¢” de facto musi zwykle oznacza¢ konkurencyj-
nos$¢ migedzynarodows lub chociaz perspektywe uzyskania przewagi takze z uwzgled-
nieniem wyzwan plynacych z rynkéw zewnetrznych (poza rynkiem macierzystym).
To efekt postepujacych latami proceséw liberalizacji i globalizacji rynkéw. Oczywi-
$cie trzecia dekada XXI w. to obserwowany proces spowolnienia tych zjawisk (slow-
balizacji’), jednak nie wyklucza to absolutnie koniecznoséci dgzenia do uzyskiwania
trwalej przewagi z globalng perspektywa. W praktyce biznesu miedzynarodowego
pojawia si¢ zatem zjawisko glokalizacji, czy sprostania standardom/wymogom
uniwersalnym z dodawaniem do nich swoich ,,lokalnych” wartosci, adresowanych
do konkretnych rynkéw, grup, podmiotéw etc.

Budowanie pozycji konkurencyjnej w biznesie miedzynarodowym XXI w. wy-
maga w konsekwencji redefinicji schematow myslenia. Strategie rozwojowe muszg

3 Eadem, Rozwdj globalnych sieci...; Eadem, The Assessment of the Competitiveness of Complex
Business Networks on the Base of the Ability to Create Value-Added, [w:] S. Bukowski, M. La-
ment (red.), Prospects and Challenges to the Development of Businesses in the World Economy,
CeDeWu, Warszawa 2021, s. 151-168.

4 Szerzej naten temat w dalszej czesci niniejszej monografii.

5 Szerzejnatemat slowbalizacji np.: N. Kandil, O. Battaia, R. Hammami, Globalisation vs. Slow-
balisation: A Literature Review of Analytical Models for Sourcing Decisions in Supply Chain
Management, ,Annual Reviews in Control” 2020, vol. 49, s. 277-287; P. Antras, Conceptual
Aspects of Global Value Chains, ,World Bank Economic Review” 2020, vol. 34, no. 3, s. 551-574;
R. Baldwin, R. Freeman, A. Theodorakopoulos, Deconstructing Deglobalization: The Future of
Trade is in Intermediate Services, https://onlinelibrary.wiley.com/doi/full/10.1111/aepr.12440
(dostep: 1.05.2025).
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uwzgledniac taczenie waloréw przeciwstawnych, ktére pelnig funkcje dopetniajace,
pozwalaja na tworzenie wzajemnie komplementarnych, cho¢ konkurencyjnych
ofert. Model ten opiera si¢ na kompleksowosci (podejscie calosciowe), strategicz-
nosci (podejscie dlugookresowe), hybrydowosci (podejscie rownowazace). Istota
tak postrzeganego procesu kreowania konkurencyjnosci jest eksploracja zasobow
wiedzy, umiejetnosci i kompetencji podmiotu (doswiadczenie - organizacja, tech-
nika - technologia, relacje) na rzecz poszukiwania mozliwie najlepszych $ciezek
dostosowan do konkretnych uwarunkowan rozwojowych (otoczenia, czasu, miejsca).

Cechy strukturalne podmiotu (w niniejszych rozwazaniach korporacji), takie
jak: ztozono$¢, formalizacja i centralizacja stanowig zatem niezbedny fundament
konkurencyjnosci. Réwnocze$nie nie sg one jednak samodzielnie wystarczajace do
jej utrzymania w dlugim okresie, bez dynamicznej strategii adaptacyjnej. Ztozonos¢
jest immamentng cechg korporacji, a w dobie rozwoju globalnych sieci bizneso-
wych stale ro$nie. Formalizacja to zasady, kodeksy dobrych praktyk, ktére maja
za zadanie wskazywac uczestnikom kwestie i kryteria, ktére powinni uwzglednic¢
W procesie organizacyjno-zarzagdczym w okreslonych obszarach. Nalezy zaznaczy¢,
ze cho¢ elastycznos¢ stata sie wymogiem XXI w., to istotne znaczenie ma nadal
centralizacja, rozumiana jako hierarchia nowego typu. Obecnie to orkiestracja,
czyli podejscie bardziej inkluzywne, ale pozostawiajace funkcje lidera, ktory okresla
wage decyzji i ich bezposrednie powigzanie z innymi aktywno$ciami oraz decyzjami
wspotuczestnikéw systemu.

Konkurencyjno$¢ korporacji transnarodowych, czyli podmiotéw o niemal zawsze
bardzo rozbudowanych strukturach, zalezy zatem takze od przyjetego modelu zarza-
dzania miedzynarodowego. Decyzje strategiczne to odwotanie do misji i wizji rozwoju,
stad przypisane sa do najwyzszych szczebli decyzyjnych (organizacyjnych). Dotycza
wartosci zwykle uznawanych za niepodwazalne i ponadczasowe dla danej organiza-
cji (moga oczywiscie podlega¢ pewnym modyfikacjom w toku rozwoju podmiotu).
Decyzje taktyczno-operacyjne powinny by¢ przenoszone na nizsze szczeble struk-
tury organizacyjnej. Wymaga to wypracowania w korporacji odpowiednich modeli
i schematéw delegowania uprawnien. Na poziomach ,,lokalnych’, czyli odnoszacych
sie do konkretnych regionéw czy dotyczacych konkretnych grup produktéw powinny
by¢ zatem wypracowywane decyzje o srodkach koniecznych do realizacji ustalonych
strategicznych planéw. Kluczowym wyzwaniem dla budowania konkurencyjnosci
miedzynarodowej korporacji jest zatem sprawnos¢ wewnatrzsystemowego transferu
wiedzy w ramach rozbudowanych struktur miedzynarodowego systemu powiazan.

Potocznie postrzeganie bycia konkurencyjnym na rynku miedzynarodowym opie-
ra si¢ na zdolnosci do bardziej efektywnego wykorzystania przez przedsigbiorstwo
(proporcjonalnie do jego potencjatu, zasobow, obecnej pozycji) ptynacych z zewnatrz
szans rynkowych, w zestawieniu z poréwnywalnymi podmiotami — konkurentami
na rynku (w odniesieniu do korporacji - na rynku globalnym). Warto podkresli¢,
ze konkurencyjno$¢ miedzynarodowa podmiotu jest zawsze wypadkowa procesu
eksploracji systemu trzech powigzanych ze sobg elementow:
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+ zasobdw - bedacych w dyspozycji podmiotu (w tym zaréwno materialnych
i niematerialnych; naturalnych, jak i wytworzonych przez cztonkéw organizacji,
pozyskiwanych do danej aktywnosci lub w statym posiadaniu);
* procesdw - stanowigcych istote kluczowych kompetencji podmiotu (polegaja-
cych na przetworzeniu zasobow w efekty ekonomiczne i dobra pozamaterialne,
w tym kreacja warto$ci spoleczno-ekonomicznych);

* relacji - uzyskiwanie warto$ci dodanej dzigki bazie zbudowanej sieci powigzan,
w tym umiedzynarodowieniu dzialalno$ci gospodarczej.

Celem powyzej opisanej struktury jest uzyskanie maksymalnej efektywnosci sys-
temu konkurencyjnego, ktérego sita, mozliwosci, zakres bazujg na indywidualnych
cechach danej organizacji.

»Konkurencyjnos¢ miedzynarodowa” to obiekt badan zaréwno na gruncie nauk
spolecznych (ekonomii, socjologii), nauk o zarzadzaniu i jakosci, nauk prawnych
i politycznych. Badacze reprezentujacy rézne dyscypliny zwykle oczywiscie odwoluja
sie do klasycznych teorii - tradycyjnych (,twardych”) czynnikéw migedzynarodowej
konkurencyjnosci (w tym zwigzanych z wielkoscig zasobéw) jako niezbednej bazy.
Wszyscy jednoczesnie akcentuja wymog docenienia wpltywu czynnikéw ,,miekkich’,
ktdére obejmuja walory otoczenia instytucjonalnego (jako wymiaréw kulturowego,
etycznego, wyznaniowego etc.). Takie podejscie w pelni odpowiada modelowi go-
spodarki zréwnowazonej, opierajacej sie na wiedzy jako sile napedowej wszystkich
wspolczesnych zmian. W ten sposéb czynniki miekkie wyzwalajg potencjat wartosci
dodanej. Wszystkie elementy sg powiagzane i wzajemnie oddzialujace, stymulujac
sprzezenia zwrotne — tworza system.

Konkurencyjno$¢ miedzynarodowa jest wspdtczesnie podstawa oceny pozyciji
rynkowej, gdyz niemal kazde dzialanie przedsigbiorstwa to wystanie impulsu do
otoczenia o nowych mozliwosciach, alternatywnych rozwigzaniach, czyli takze ko-
lejnych wyzwaniach. Wlasciwie oczywisty jest wymog uwzgledniania w analizach,
zwlaszcza dlugookresowych, szerokiego otoczenia miedzynarodowego. Szybkos¢
przeptywu informacji, dynamika zmian oraz réwnie szybkie podejmowanie wyzwan
dostosowawczych powodujg, ze biznes XXI w. niejako naturalnie staje si¢ miedzy-
narodowy. Dodatkowo niezbedne jest catosciowe postrzeganie uwarunkowan, do-
strzeganie specyfik réznych sytuacji i wielosci mozliwych zachowan zréznicowanych
funkcjonalnie, organizacyjnie, spolecznie etc. typow uczestnikéw. Taki model od
lat w praktyce biznesowej realizuja korporacje, ktére w toku ewolucji wypracowaty
adekwatne dla konkretnych sytuacji wzorce zachowan, taktyki, strategie.

Majac powyzsze na wzgledzie, analizowanie dzialan biznesowych przez pryzmat
aktywnosci korporacji transnarodowych, czyli najsilniejszych graczy na rynku
miedzynarodowym, wydaje si¢ w pelni zasadne.
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2.2. System konkurencyjnosci miedzynarodowej

Jak wskazano w poprzednim podrozdziale, konkurencyjno$¢ musi by¢ analizowana
w ujeciu systemowym, aby uchwyci¢ cato$¢ uwarunkowan, zwlaszcza gdy dotyczy to
dzialalnos$ci na rynku migdzynarodowym. System naczyn polaczonych, zapewniajacy
cigglos¢ rozwoju podmiotu dzieki jego usprawnieniom to: potencjal konkurencyjny,
czyli stan zasobow; zdolnosci konkurencyjne, czyli umiejetnosci ich eksploraciji; prze-
waga konkurencyjna, czyli wpracowane kluczowe kompetencje; pozycja konkuren-
cyjna jako osiggniety efekt, a zarazem pozycja wyjsciowa do nowego cyklu.

System konkurencyjnosci miedzynarodowej obejmuje cztery kluczowe elementy

(schemat 4), ktore konstytuuja konkurencyjno$¢ podmiotu - korporacji®:

* potencjal konkurencyjnosci — suma posiadanych (mierzalnych) zasobow
rzeczowych, finansowych, ludzkich; stanowi to pozycje ex ante; wyznacza
poziom konkurowania w rozumieniu punktu odniesienia, np. do grona glow-
nych konkurentéw;

* zdolnosci konkurowania - instrumenty i taktyki pomnazania posiadanego
potencjalu; wyznaczanie mozliwych do zastosowania taktyk dzialania, zakresu
ekspansji, sity wplywu na otoczenie, zdolnosci koalicyjnych etc.;

* przewaga konkurencyjna - kluczowe kompetencje; walory wyrézniajace
oferte; zrodlo wyboru kluczowych obszaréw specjalizacji; bycie liderem danego
typu operacji; wyznaczanie wzorcow dla rynku; posiadanie cenionych marek
odwolujacych sie do danej grupy kompetencji;

* pozycja konkurencyjna — miara osiagnietej przewagi (pozycja ex post), stano-
wigca zarazem punkt wyjscia do kolejnego cyklu (potencjal rozwojowy, czyli
nowa pozycje ex ante); pozycja uwidoczniana w rankingach branzowych oraz
ogolna pozycja podmiotu na rynku globalnym i lokalnych rynkach, na kto-
rych dziala podmiot; zasadniczo powinny by¢ obserwowane retrospektywnie
(w perspektywie minimum dekady), aby oceni¢ trendy rozwojowe.

Zgromadzone zasoby to jedynie potencjal, co oznacza, ze nie decyduja one o efek-

cie koncowym. Jednak potencjal, czyli posiadany zbiér wspoétgrajacych zasobow,
pozwala na dostep do konkretnych instrumentéw konkurowania lub tez brak takich
mozliwosci (na tle konkurentéw). Potencjal to wynik obecnego miejsca podmiotu
w otoczeniu migdzynarodowym, jego pozycji wejsciowej do kolejnych dziatan (po-
zycja konkurencyjna ex ante). To na bazie posiadanej pozycji na ,wejsciu” w kolejny
cykl zmagan konkurencyjnych, skumulowanemu przez lata doswiadczeniu, a takze
skonstruowanej i zwykle juz zmodyfikowanej w stosunku do poprzednich etapow
rozwoju strukturze zasobow, korporacja zdobywa konkretne przewagi. Jest zdolna
wylonic te obszary, ktdre daja jej stale ponadprzecietne stopy zwrotu i stanowig o jej
kluczowej przewadze konkurencyjnej — kluczowe kompetencje. Przeksztalcanie

6 M. Rosinska-Bukowska, K. Zielinska-Lont, Gospodarka migedzynarodowa. Rys...,s. 117-124.
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przewag w silng i trwala pozycje konkurencyjng wymaga nieustannego monitoro-
wania otoczenia, badania swojego miejsca w strukturach rynku migedzynarodowego
(zwlaszcza branzowego) i utwierdzania konkurentéw oraz klientéw, ze w danym
segmencie dany podmiot jest liderem. Konieczne sg w tym celu kolejne naktady,
ciagle badania i ich implementacja w produktach i ustugach. Aktywnosci te maja
charakter ruchéw wyprzedzajacych, gdyz tylko to pozwala trzymac konkurencje na
dystans, narzuca¢ swoje tempo zmian i modele dostosowan do nowych wyzwan
rynkowych. Podstawg stabilnosci przewagi w dtugim okresie jest bowiem zdolnos¢
kreacji wartosci dodanej do stale ewoluujacych standardow.

Caly ten cykl wymaga od korporacji wlasciwego modelu koordynacji systemu
konkurencyjnego - orkiestracja w miejsce tradycyjnej hierarchii. Biezaca pozycja
konkurencyjna stanowi zawsze punkt wyjscia dla zamierzen i mozliwosci w przy-
sztodci. Tylko umiejetne rozwijanie zgromadzonego na danym etapie zycia korpo-
racji potencjalu konkurencyjnego (nowy poczatek cyklu) i jego wykorzystanie jako
bazy kolejnych projektéw innowacyjnych daje perspektywy utrzymania przewagi
w obszarze kluczowych kompetencji. Zatrzymanie si¢ i jedynie obrona ,,stare;j”
pozycji moga nie by¢ skuteczne. Rynek miedzynarodowy dynamicznie si¢ zmie-
nia - ro$nie konkurencja miedzynarodowa (np. chinski postep technologiczny).
Korporacje dzigki swojej strukturze moga jednak wykorzystywa¢ coraz bardziej
zaawansowane zdolnosci konkurowania, np. poprawiajace si¢ wraz z kolejnymi
powiazaniami, fuzjami i przejeciami, aliansami. Powtarzalnos¢ etapéow powoduje
efekt samonakrecajacej si¢ spirali (schemat 4).

Ocena efektywnosci eksploracji

STRATEGICZNA
zasoboéw, umiejetnosci
i kompetencji

POZYCJA KONKURENCYJNA

Zrédta trwatosci przewagi KLUCZOWE KOMPETENCJE

w biznesie migdzynarodowym
PRZEWAGA KONKURENYCJNA

Ewolucja architektury organizacii
— w poszukiwaniu wartoéci dodanej

UMIEJETNOSCI
-
eresE rethves ZDOLNOSC KONKUROWANIA
konkurowania
-
Identyfikacja i ocena posiadanych ZASOBY

zasobow

POTENCJAL KONKURENCYJNY

Schemat 4. Elementy systemu konkurencyjnosci
Zrédto: opracowanie wiasne. Por. tez: M. Rosifiska-Bukowska, K. Zielinska-Lont, Gospodarka
miedzynarodowa. Rys...,s. 119.
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Na system konkurencyjnosci miedzynarodowej skladaja si¢ w konsekwencji
cztery podtypy konkurencyjnosci wzajemnie powigzane i wspéizalezne (schemat 5):

konkurencyjno$¢ bazowa — potencjalna; pozycja wynikajaca ze zgroma-
dzonych zasobéw; fundament pozycji konkurencyjnej, ale niewystarczajacy
do uzyskania trwalej przewagi; wymog badania parametréw na tle biezacego
ukladu sit rynkowych i ustalenia adekwatnego do potencjatu planu dzialan;
podejscie kompleksowe, statyczne, planistyczne;

konkurencyjnos¢ operacyjna — zadaniowa, dla danej aktywnosci; umie-
jetnosci istotne w danym miejscu tancucha produkcyjnego; skokowe zmiany
pozycji konkurencyjnej; dopiero wkomponowana w system moze prowadzi¢
do utrwalenia pozytywnych efektow; podejscie celowe, zadaniowe, wycinko-
we, statyczne;

konkurencyjno$¢ kompetencyjna - kompleksowa; zbior stale umacnianych
kluczowych kompetencji; obszary specjalizacji — branze, segmenty rynku,
obszary geograficzne; doskonalenie najbardziej wyrézniajacych dany podmiot
posiadanych zasob6éw i umiejetnosci dla sprostania rosngcym wymaganiom
rynkéw docelowych; podejscie nadazajace, ekspansywne (nastawienie na
liderowanie), dynamiczne;

konkurencyjnos¢ systemowa - dlugookresowa o charakterze zréwnowazo-
nym; powstala jako skumulowana sita trzech elementéw: potencjatu, zdolnosci
i kompetencji (trzech typow konkurencyjnosci); oznacza stalg gotowos¢ i zdol-
nos¢ do kreacji wartoéci dodanej do nieustannie zmieniajacych sie, ewoluuja-
cych na coraz wyzsze poziomy standardéw; kluczowe atrybuty konstytuujace
te zdolno$¢ to innowacyjnos¢, kreatywnosé, elastycznosé, nastawienie na
kooperencje (nastawienie na orkiestracje), model kreacji wartosci spoteczno-
-ekonomicznych (Creating Shared Value - CSV®); podejécie zréwnowazone,
interaktywne, wyprzedzajace, dynamiczne.

Warto réwniez doda¢, ze niezbedne jest zawsze dostrzeganie zlozonosci syste-
mu konkurencyjnosci i wydobycie maksymalnych efektéw dla kazdego z czterech
poziomoéw, wzajemnie powigzanych i zaleznych relacji (schemat 6)°:

mikroekonomicznego (pojedynczych transakcji, pojedynczych podmiotéw);
mezoekonomicznego (sektoréow, regionéw, przemystow, innych skoncentro-
wanych zadaniowo czy obszarowo zbioréw, grup interesow);
makroekonomicznie (panstw, grup ponadnarodowych, ugrupowan integra-
cyjnych etc.);

metaekonomicznym (wymiar kulturowo-cywilizacyjny).

7 lbidem,s. 119-120.

8 Szerzejnaten temat: M.E. Porter, M.R. Kramer, The Big Idea: Creating Shared Value, ,,Harvard
Business Review” 2011, vol. 89, no. 1-2, s. 62-77.

9 M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci...
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Schemat 5. Typy konkurencyjno$ci w modelu systemowym
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Schemat 6. Ztozonos¢ systemu konkurencyjnosci miedzynarodowej
Zrédto: opracowanie witasne. Por. tez: M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 111,
M. Rosinska-Bukowska, K. Zielinska-Lont, Gospodarka miedzynarodowa. Rys...,s. 119.
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Tylko znajomos¢ calej struktury systemu konkurencyjnosci migdzynarodo-
wej daje decydentom szanse na wlasciwe ustalenie priorytetéw dla kolejnych eta-
poéw dzialan. Eksploracja potencjalu organizacji, czyli wydobycie maksimum jego
efektywnosci w danym momencie bez zniszczenia, nadmiernego eksploatowania
zasobow to klucz do sukcesu w diugim okresie. Kluczowa jest m.in. zaréwno odpo-
wiednia strategia, jak i wlasciwie dobrana kadra zarzadcza, aby spozytkowa¢ kapitat
wiedzy jawnej oraz ukrytej w strukturach organizacji. Dodatkowo nieodzowne jest
wykorzystanie adekwatnych metod i narzedzi dla zbadania istniejacych i potencjal-
nych systemow powigzan wewnatrz struktur wtasnych, zaleznych i kooperujacych
oraz z interesariuszami na zewnatrz podmiotu. Wymaga to oczywiscie wysokich
kwalifikacji, a takze interpersonalnych kompetencji, gdyz stanowi wyzwanie zbu-
dowania systemu silnych wiezi miedzy w niektérych kwestiach antagonistycznie
nastawionymi do siebie elementami. Integracja takiego systemu to potrzeba zgra-
nia aktywnosci wielu zréznicowanych organizacyjnie i funkcjonalnie uczestnikow
wielopoziomowego systemu organizacyjnego korporacji.

Taka jest istota modelu systemowego budowania konkurencyjnosci. Jego sifg jest
uswiadomiona zgoda czlonkéw systemu na dobrowolng rezygnacje z niektérych
partykularnych intereséw na rzecz dlugookresowego stabilnego rozwoju. Stanowi to
przyklad wykorzystania teorii regulacji w praktyce biznesu. To kreatywne podejscie
orkiestratora (lidera-dyrygenta) do potencjatu zgromadzonych zasobdéw, indywi-
dualnych zdolnosci i ugruntowanych kluczowych kompetencji cztonkéw danego
systemu (organizacji, korporacji). Jest to niezbedne w celu ciaglego przeksztalcenia
atrybutéw (zasobow, zdolnosci, kompetencji) w wartosci strategicznie istotne, dajace
dostep do coraz szerszego wachlarza instrumentéw konkurowania.

Z kazdym ,,obrotem spirali” systemu konkurencyjno$ci wzrasta zwykle zaawan-
sowanie kreowanych dobr i ustug z uwagi na coraz bardziej wymagajacego klien-
ta. Obecny etap rozwoju gospodarki to orientacja na klienta z naciskiem na jego
coraz bardziej wysublimowane pragnienia (nie tylko zaspokajanie podstawowych
potrzeb). Dodatkowo zmieniajace si¢ uwarunkowania rozwojowe stawiajg przed
przedsiebiorstwami, w tym oczywiscie takze korporacjami, wymog kreacji wartosci
spoteczno-ekonomicznych (CSV). Tak wigec uwarunkowania budowania konku-
rencyjnosci miedzynarodowej stale ewoluuja, a korporacje transnarodowe sg tym
typem przedsiebiorstw, ktdre starajg si¢ sprosta¢ wszystkim nowym wyzwaniom,
wykorzystujac w maksymalnym stopniu potencjal dziesi¢ciu atrybutéw, decydu-
jacych o ich tozsamosci i stopniu zaawansowania rozwojowego'’. W dalszej czesci
opracowania wskazano obszary mozliwych dostosowan w zakresie marketingu
i zarzadzania, ktére moga stuzy¢ do budowania konkurencyjnosci migdzynarodowe;.

10 Kwestie te oméwiono szczegbétowo w rozdziale pierwszym niniejszego opracowania.



70 Korporacje transnarodowe. Podstawy biznesu miedzynarodowego...

~ PRZEWAGA

POZYCJA KONKURENCYJNOSG ZDOLNOSCI

Schemat 7. Cztery podstawowe elementy konkurencyjnosci w ujeciu systemowym
Zrédto: opracowanie wtasne. Por. M. Rosiriska-Bukowska, K. Zielifiska-Lont, Gospodarka
miedzynarodowa. Rys...,s. 114.

Przedstawiony model (schemat 7) to ciag procesow zaleznych od siebie, stanowig-
cych fancuch naczyn potaczonych. W zaleznosci od potencjatu korporacji uzyskuje
ona odpowiednio coraz silniejsza pozycje w gospodarce miedzynarodowej lub jej
wplywy stabng na tle dynamiczniej i sprawniej funkcjonujacych konkurentow.
Najpotezniejsze korporacje transnarodowe (top-TNCs) s3 zdolne do systematycz-
nej poprawy konkurencyjnosci, bazujac na kapitale zgromadzonej jawnej i ukrytej
wiedzy skumulowanej w swojej wielowarstwowej strukturze powstalej w toku inter-
nalizacji kolejnych zasobdéw i zdolnosci. Kluczem do ich sukcesu jest spojnos¢ wizji
rozwoju czlonkdéw sieci korporacyjnej (tozsamos¢ korporacyjna) oraz mechanizmy
i zasady jej implementacji (kultura korporacyjna) nakreslone tak, aby sprosta¢ wy-
zwaniom zrdznicowania instytucjonalnego uczestnikéw systemu.

Wspolczesnie modele ekspansji korporacji, niezaleznie od ich specyfiki: kraju
pochodzenia, sektora, zakresu dziatalnosci, koncentruj sie na okresleniu wartosci
(filaréw strategii) wymaganych do kreacji wartosci spoleczno-ekonomicznych.
Oznacza to budowanie globalnych sieci transferu wiedzy, ktéra wymaga integracji
i koordynacji dziatan réznorodnych, rozproszonych geograficznie, niejednorod-
nych organizacyjnie jednostek, budujacych sie¢ (elementéw globalne;j sieci biznesowej
wokot korporacji-orkiestratora). Najpotezniejsze przedsigbiorstwa doceniajg potencjat
réznorodnosci, traktujac go jako rezerwuar mozliwosci, wyzwanie, a nie zagrozenie,
zmieniajac si¢ w globalne wielopoziomowe sieci relacji biznesowych w celu zapew-
nienia lepszych zdolnosci do eksploracji w maksymalnym zakresie wszystkich swoich
atrybutéw. Tak wilasnie w toku zwykle etapowo przebiegajacego procesu integracji
biznesowej powstajg globalne sieci biznesowe (global business networks — GBNs'!).

11 Szerzej: M. Rosinska-Bukowska, Global Business Networks...
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Powstawanie nowych typéw podmiotéw, czyli globalnych sieci biznesowych (GBNs)
wokdt najpotezniejszych w konkretnych sektorach korporacji (top-TNCs) nalezy
traktowac jako naturalng konsekwencje implementacji strategii konkurencyjno-
$ci miedzynarodowej, ktora w dobie wejscia procesu globalizacji w etap promujacy
wspolprace nawet konkurentdw, takze ich potencjalne taczenie sprzyjala rozwojowi
takich systemow. Globalizacja korporacyjna jako najwyzszy poziom zaawansowania
procesu globalizacji doprowadzila do swoistej oligopolizacji sektoréw - kilka duzych
GBN s decydujacych o kierunkach rozwoju danej branzy. W istocie jest to wlasnie efekt
zrozumienia idei konkurencyjnosci systemowej, jej egzemplifikacja. To odejscie od kla-
sycznego modelu hierarchicznego i wypracowywanie koncepcji orkiestracji systemu,
czyli kreatywnego zarzadzania bardzo zréznicowanym gronem uczestnikow — uktad
hybrydowy. Na schemacie 8 przedstawiono réznice miedzy klasycznym uktadem
hierarchicznym a wspoélczesnym modelem hybrydowym, z uwzglednieniem zmiany
konkretnych parametréw i uwarunkowan dziatania korporacji.

Uwarunkowania budowania konkurencyjnos$ci miedzynarodowej

/\

‘ Internalizacja Eksternalizacja |
Kapitalizm Kapitalizm
menedzerski przedsiebiorczy
Struktury Struktury
hierarchiczne rynkowe
! :
" Korporac(l:je Grupy interesariuszy
ransnarodowe Roézne typy struktur/sieci

jako sieci strategiczne /\

Orkiestracja
Kooperencja

Kontrola Kooperacja Konkurencja
(Control) (Cooperation) (Competition)

Trzy filary (CCC/KKK) konkurencyjnosci miedzynarodowej GBNs

Schemat 8. Filary budowania konkurencyjnosci miedzynarodowych korporacji
transnarodowych (Sciezka dojscia do globalnej sieci biznesowej)

Zrédto: opracowanie wtasne. Por. M. Rosiriska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 162;
eadem, Global Business Networks..., s. 26.



72 Korporacje transnarodowe. Podstawy biznesu miedzynarodowego...

Na schemacie 8 zaprezentowano istote budowania konkurencyjnosci migdzyna-
rodowej przez korporacje bedace globalnymi sieciami biznesowymi (GBNs). Zwr6-
cono uwage na zrédla przewagi orchestrators of GBNs, wynikajace z kreatywnego
polaczenia modeli dotychczas uznawanych za przeciwstawne. Jedng ze skrajnych
$ciezek jest zatem ekstremalna eksternalizacja, wywodzaca sie jeszcze z kapitalizmu
przedsigbiorczego, a drugg model internalizacyjny, odwolujacy sie do kapitalizmu me-
nedzerskiego'?. W ten sposdb zaakcentowano korzenie wspodltczesnego kapitalizmu
inwestorskiego, kreacji struktur hybrydowych i istoty modelu regulacyjnego w zarza-
dzaniu. Finalnym produktem nowego zintegrowanego podejscia jest koncepcja triady
CCC (competition, cooperation, control), czyli polaczenie trzech filaréw konkurencji,
kooperacji i kontroli (w polskiej wersji: KKK). W ujeciu systemowym skladowe zawsze
oddzialuja na siebie, co pozwala uzyska¢ efekt synergii (model tego dzialania — kolor
granatowy na schemacie 8). Niejako warto$cig dodang wspoétdziatania w modelu
zarzgdzania strukturami hybrydowymi opartymi na modelu regulacyjnym sa trzy
atrybuty GBNs: orkiestracja, kooperencja, koherencja (kolor bigkitny na schemacie 8).

Koherencja (od tac. cohaerentia - zwigzek, styczno$¢) oznacza spojnos¢ prze-
konan o istocie warto$ci, ocen otaczajacego $wiata oraz o znaczeniu wzajemnych
relacji. Badania potwierdzaja, ze wysoki stopien koherencji podmiotéw powoduje,
ze lepiej radza sobie z wymaganiami, podejmuja bardziej aktywne dzialania, reali-
zuja ambitniejsze strategie, potrafig korzysta¢ z posiadanych zasobow i efektywniej
dostosowujg si¢ do stawianych wymagan, w tym s3 zdolne do pokonywania wyzwan
uznawanych przez podmioty wyalienowane za nierozwiazywalne. Sie¢ nie jest wigzka
relacji a spéjnym systemem wiezi horyzontalnych, wertykalnych i diagonalnych
- immanentng jej cecha jest koherencja. Oznacza to, ze strukture sieci (z pewno-
$cig w jej ,,gornych” warstwach) buduja swiadomie wspolzalezne podmioty, ktére
wchodzac do sieci, decyduja sie¢ na czg¢$ciowe ograniczenie swojej suwerennosci.
Istotg globalnych sieci biznesowych jest ich koherencyjny charakter. Koherencyj-
no$¢ uktadu rozumiana jest w znaczeniu spojnosci wewnetrznej, czyli logicznej
zgodnosci elementéw tworzacych sie¢ opartej na ich wzajemnym dopasowaniu
i strategicznym wspolgraniu. Nalezy zaznaczy¢, ze to, co jest wewnetrznie spojne
w konkretnych warunkach, w innych takie by¢ nie musi. Zgodnos¢ nie musi miec¢
wymiaru uniwersalnego a kontekstowy, co oznacza, ze uczestnicy sieci s3 zdolni do
wspolgrania w ramach tej konkretnej sieci®.

Kooperencja ,,stanowi uktad strumieni jednoczesnych i wspdtzaleznych relacji
konkurencji i kooperacji miedzy podmiotami, ktére zachowuja swoja odrebnosé
organizacyjng .

12 Szerzej: eadem, Rola korporacji transnarodowych w procesach globalizacji. Kreowanie globalnej
przestrzeni biznesowej, Dom Wydawniczy Duet, Torun 2009.

13 Por. eadem, Rozwdj globalnych sieci...

14 Por. ibidem, za: J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Oficy-
na Wydawnicza SGH, Warszawa 2009, s. 19. Szerzej: M. Zineldin, Co-Opetition: The Organisation
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Orkiestracja to mechanizm regulacyjny fancucha tworzenia wartoéci dodanej,
wykorzystujacy zréznicowane zasoby czlonkéw danej organizacji, czgsto rozprze-
strzenione w czasie i przestrzeni procesu produkcyjnego. Za efektywnos¢ procesu
odpowiada orchestrator, czyli podmiot zdolny do wywazania proporcji rynku i hie-
rarchii poprzez kreatywne taczenie trzech funkcji: lidera, koordynatora i dyrygenta.
Podobng koncepcje prezentuje paradygmat przedsigbiorczosci wedlug koncepcji
H.H. Stevensona. Przedstawione przez autora trzy formy postaw: promotora, me-
nedzera, zarzadcy przypisa¢ mozna wskazanym cechom orchestratora. Jako lider-
-promotor koncentruje si¢ na wypatrywaniu szans kreowania wartosci dodanej
- wymiar wizji, innowacyjnos¢ i kreatywnos¢. Jako koordynator-menedzer skupia
sie na przekuwaniu idei w realne osiggnigcia, ktore majg zapewni¢ dtugookresowy
wzrost organizacji — wymiar efektywnosci i konkurencyjnosci, odpowiednia kultura
przedsigbiorczosci. Zadaniem dyrygenta-zarzadcy jest sprawne administrowanie,
dobieranie uczestnikéw, podzial odpowiedzialno$ci, gromadzenie zasobdw, tak aby
w pelni wykorzystywac szanse rozwojowe".

To wlasnie dzieki zdolnosci integracji i eksploracji tych trzech waloréw (koherencji,
kooperengiji i orkiestracji) top-TNCs staja si¢ orkiestratorami GBNs'¢, co pozwala im na
dyktowanie kierunkéw rozwoju sektora i umacnianie swoich pozycji konkurencyjnych
w dlugim okresie. Kluczowa role w tym procesie odgrywa zmiana roli i modelu dzia-
tania wiodacych korporacji. Orkiestratorzy to wiodace korporacje w poszczegdlnych
sektorach. Wokdt nich powstaja systemy powigzan globalnych, w tym obejmujace
dotychczas samodzielne, liczace si¢ podmioty sektora. W rezultacie mozna dostrzec
zmniejszenie liczby graczy, decydujacych o kierunkach zmian i zasadach budowania
konkurencyjnosci migdzynarodowej — oligopolizacja sektorowa.

Potwierdzeniem przedstawionych zmian moga by¢ przyklady wiodacych kor-
poracji, ktére sa liderami rynkowymi w konkretnych obszarach i stanowig filary
zmian w poszczegdlnych sektorach, np."”:

of the Future, ,Intelligence & Planning” 2004, vol. 22, no. 7; J. Cygler, Kooperencja - nowy typ
relacji miedzy konkurentami, ,,Organizacja i Kierowanie” 2007, nr 2, s. 63-64.

15 Por. M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., za: T.E. Brown, P. Davidsson, J. Wiklund,
An Operationalization of Stevenson’s Conceptualization of Entrepreneurship as Opportunity-
Based Firm Behavior, ,,Strategic Management Journal” 2001, vol. 22, s. 953-968.

16 Szerzej natemat wymogow dla ,orkiestratora” m.in.: M. Rosifiska-Bukowska, Global Business
Networks..., s. 77-86; P. Hurmelinna-Laukkanen, S. Natti, Orchestrator Types, Roles and Ca-
pabilities - A Framework for Innovation Networks, ,Industrial Marketing Management” 2018,
vol. 74; T. Pedersen, M. Venzin, T.M. Devinney, L. Tihanyi, Introduction to Part II: Orchestration
of the Global Network Organization, ,,Advances in International Management” 2014, vol. 27,
Orchestration of the Global Network Organization, red. T. Pedersen, M. Venzin, T.M. Devinney,
L. Tihanyi.

17 Studia przypadkéw dla wybranych korporacji, petnigcych takie funkcje zaprezentowano
w monografii: M. Rosinska-Bukowska, Najpotezniejsze korporacje wspotczesnego swiata. Studia
przypadkow, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Studiéw Miedzynarodowych w todzi, £6dz 2011,
s. 1-252 oraz eadem, Rozwdj globalnych sieci..., s. 248-385.
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* motoryzacyjny - Toyota, Stellantis, Volkswagen (Volkswagen Audi Group

- VAG), Mercedes, BMW, Renault-Nissan-Mitsubishi (RNM), Honda, Hyundai,
Ford, General Motors, Tata Motor, Tesla's;

 petrochemiczny - Shell Plc, Total Energies, British Petroleum, ExxonMobil,

Chevron, Saudi Aramco, PetroChina, ConocoPhilips;

* elektroniczny - Sony, Huawei, Apple, Samsung, Microsoft, Alphabet (Google),

HP, Intel, LG, Xiaomi, Philips, Panasonic, Dell, Asus, Electrolux, Haier, Hitachi'’

* spozywczy - Nestlé, Unilever, Mars, Mondeléz, Danone, Kraft Heinz, Coca-

-Cola, PepsiCo, General Mills, Kellogg’s, AB InBev, Diageo, Pernod Ricard,
Bacardi, Campari, LVMH, Carlsberg, Heineken?;

* chemiczno-kosmetyczny - Procter & Gamble (P&G), Henkel, Johnson & John-

son (J&J), Unilever, LOréal, Beiersdorf (Nivea), Louis Vuitton Moét Hennessy
(LVMH), Groupe Rocher (Yves Rocher), Shiseido, Estée Lauder, Coty, Avon
Products Inc. (Natura & CO)%;

* ustugowy - w sferze big-tech: Microsoft, Alphabet Inc., Meta (Facebook), Ama-

zon, Tesla, NVIDIA Corporation, Broadcom, Tencent, TSMC - Taiwan Semi-
conductor Manufacturing Company, ale w sferze handlu (w tym e-commerce):
Alphabet, Amazon, eBay, Alibaba, Matro, Target, Wal-Mart, Carrefour, Tesco®;

* finansowy — Berkshire Hathaway, Bank of America, Bank of China, BNP

Paribas, ING Group, AXA.

Trzeba zaznaczy¢, ze w zaleznosci od przyjetego kryterium grupa wskazywanych

w konkretnym sektorze podmiotéw — wiodacych korporacji moze si¢ nieco roznic.
Nie ulega jednak watpliwosci, ze wspélczesne korporacje to orkiestratorzy ogromnych
systemoéw biznesowych o globalnym zasiegu. Wymogiem XXI w. jest nowe spojrzenie

18

19

20

21

22

Stale staraja sie dotaczy¢ do tego grona nowe koncerny (w tym najliczniejsze grono to podmioty

chinskie): BYD, SAIC, BAIC, Geely, Chery. Inne jak: KGM (SsangYong), Dongfeng, Mahindra & Ma-
hindra Limited, Suzuki, ISUZU, Aston Martin, Subaru, Mazda raczej kooperuja z najsilniejszymi
graczami, zajmujac swoje nisze rynkowe.

Rozszerzajac zakres sektora elektronicznego i uwzgledniajac obszary konkretnych kluczowych
kompetencji, bytyby to takze: Canon, Xerox, Brother, Nikon, Toshiba, Dyson.

Oczywiscie uwzgledniajac specjalizacje produktowa, liderami konkretnych obszaréw sa inne
podmioty. Np. gdy sektor spozywczy to stodycze, przekaski, napoje, produkty dla dzieci,
przyprawy, przetwory i pétprodukty, w gronie tym beda: Mars, Mondeléz, Nestlé, Unilever,
Danone, Kraft Heinz, Coca-Cola, PepsiCo, General Mills, Kellogg’s, Ferrero. W przypadku gdy
skoncentrujemy sie na sektorze napojow alkoholowych, beda to z kolei: InBev, Diageo, Pernod
Ricard, Bacardi, Campari, LVMH, Carlsberg, Heineken, Remy Cointreau, Beam Suntory, Brown-
-Forman. Dodatkowo sektor ustugowo-spozywczy, gdzie wazni gracze to m.in.: Yum Brands
(KFC, Pizza Hut, Taco Bell), McDonald’s, Starbucks, Burger King.

Jesli chodzi o chemiczna cze$é tej grupy, dodatkowo nie moze zabraknad: GSK, Bayer, BASF,
DuPoint.

Lokalnie sita podmiotéw bedzie zréznicowana. W Polsce warto w tym gronie rozwazac dodat-
kowo np.: Lidl, Jerénimo Martins (Biedronka), Kaufland, Selgros, Intermarché czy Allegro.
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na miedzynarodowa konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. Rekomendowane s koncepcje
pozwalajace na kompleksowg ocene wielu powigzanych ze sobg aspektow?.

W kolejnym podrozdziale przedstawione zostang réznorodne rankingi i klasy-
fikacje miedzynarodowe, dotyczace pojedynczych korporacji, ktére wskazg, jakie
parametry uznaje si¢ za najlepiej oceniajace osiagnietg przez nie dlugookresowa
pozycje konkurencyjna oraz pewne mankamenty takiego spojrzenia.

2.3. Klasyfikacje identyfikujagce najpotezniejsze
korporacje (2010-2025)

Ekspansja globalna spowodowala zmiane roli korporacji w gospodarce $wiatowe;.
Kiedy dostrzezono ich przemozny wptyw na rynek miedzynarodowy, zaczeto mo-
nitorowac¢ ich dzialania, tworzy¢ raporty i klasyfikacje dotyczace ich aktywnosci,
kluczowych wskaznikéw $§wiadczgcych o zmianach ich potencjalu. W niniejszym
podrozdziale przedstawiono kilka przykltadowych rankingéw miedzynarodowych,
w ktdrych zamieszczane s zestawienia parametrow identyfikujacych najpotezniejsze
korporacje wedtug przyjetego kryterium. Omoéwiono krétko ich specyfiki, przeanali-
zowano, jakich danych dostarczajg, jakie ciggi czasowe mozna analizowac. Ostatecznie
wskazano na mozliwosci wykorzystania ich jako baz zrodtowych wielu przydatnych
informacji w badaniach dotyczacych rozwoju korporacji transnarodowych.

Jako najbardziej przydatne wybrano opracowania i rankingi**:

*  World Investment Report (WIR) - UNCTAD;

* The Global 2000 - ,,Forbes”;

* The 100 Top Brands — ,,BusinessWeek”;

 Fortune Global (500, 1000) - CNN;

* The Best Global Brands - ,,Business Week”;

* Interbrand/Bloomberyg.

23 Wykorzystanie metod wielowymiarowej oceny struktur ztozonych, np. wyceny sktadnikéw
majatku, w tym kapitatu intelektualnego, np. Knowledge Capital Earnings - KCE™ czy Value
Added Intellectual Coefficient - VAIC™; metod porzadkowania liniowego obiektéw w obszarze
badan taksonomicznych i ekonomicznych; Technique for Order Preference by Similarity to
Ideal Solution (TOPSIS); Principal Component Analysis (PCA) czy koncepcji Synthetic Measure
Creation of Added Value (SMCAV).

24 Stosuja one rozne kryteria ,klasyfikowania korporacji, m.in.: warto$¢ przychodéw ze sprzedazy,
wartos¢ rynkowa, wielko$¢ zysku, warto$¢ posiadanych aktywow (ogdtem lub zagranicznych), war-
to$¢ marki. Zadna z klasyfikacji nie uwzglednia wszystkich kryteridw, trudno tez wybraé najlepsza.
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Wykeres 1. Liczba korporacji transnarodowych na $wiecie w latach 1969-2009
Zrédto: opracowanie wtasne. Por. M. Rosifiska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 30.

W Kklasyfikacji World Investment Report (WIR)* przygotowywanej przez Agende
Narodéw Zjednoczonych do spraw Handlu i Rozwoju (UNCTAD) dokonywane jest
rangowanie 100 najpotezniejszych korporacji transnarodowych wedlug wartosci
aktywow zagranicznych (The World Top 100 Non Financial MNEs). W raportach
podawane sg jednak takze dane o: wartosci aktywoéw, sprzedazy oraz wielkosci za-
trudnienia (ogélem i za granicg) oraz wskaznik umiedzynarodowienia dziatalnosci
(TNI) i indeks internacjonalizacji (IT)*.

W tabeli 4 przedstawiono ranking 20 najpotezniejszych niefinansowych? korpo-
racji transnarodowych $wiata wedltug World Investment Report 2009 (WIR 2009),
a w tabeli 5 wedlug WIR 2023.

25 Analiza raportéw World Investment Report (WIR) z lat 1991-2024 wskazuje na skupianie sie
na kluczowych problemach gospodarki (wskazywany m.in. w samym tytule raportu pro-
blem - wykaz w bibliografii niniejszej monografii), z rbwnoczesnym utrzymywaniem statego
standardu i zakresu przygotowywanych danych, w tym dotyczacych FDI, TNCs, M&As. Raport
stanowi bardzo cenne zrédto wystandaryzowanych danych, ktére - co warte podkreslenia - sg
publicznie dostepne (bezptatnie).

26 Wskaznik TNI (Transnationality Index) sktada sie ze $redniej z trzech wskaznikéw: stosunek
kapitatu zagranicznego do jej ogdlnego kapitatu, stosunek zagranicznej sprzedazy firmy do
ogblnej sprzedazy oraz stosunek zatrudnienia za granica do ogdlnego zatrudnienia firmy. TNI
wyraza intensywnosc¢ lokowania za granica funkcji/operacji realizowanych przez przedsiebior-
stwo. Indeks Il (Internationalization Index) oddaje relacje liczby zagranicznych filii do liczby
wszystkich filii danej korporacji, przy czym liczone sg wytacznie filie o wiekszosciowym udziale
danej korporacji.

27 Korporacje finansowe klasyfikowane sa osobno. Ranking zawiera m.in. indeks geograficznego
rozproszenia filii (GSI) i indeks rozprzestrzenienia sieci (NSI). GSI (Geographical Spread Index)
- iloczyn pierwiastka kwadratowego z indeksu internacjonalizacji (I1), odzwierciedlajacego
liczbe zagranicznych filii w ogdlnej liczbie filii oraz liczby krajéw goszczacych. NSI (Network
Spread Index) - odzwierciedla liczbe krajow goszczacych i liczbe filii podmiotu (na podstawie I1).
WIR 2004, Annex Table A.l.14, s. 279-280; Table A.l.24 i Table A.I.25, s. 310.
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Analizujac list¢ 20 najpotezniejszych korporacji (wedtug WIR) nalezy zauwazy¢, ze
potowa lideréw z listy z roku 2010 utrzymata si¢ w gronie top 20, dotyczy to lideréw
listy WIR 2023 (w tabelach 4 i 5 nazwy tych korporacji oznaczono kolorem niebie-
skim). W kilku przypadkach odnotowano spadki o kilka pozycji, np. Daimler (obecna
nazwa Mercedes-Benz Group) spadl na pozycje 23, a Siemens na pozycje 22 (stad brak
ich w zestawieniu top 20 za 2022 r.). Ale np. Ford Motor spadl z pozycji 9 az na 57.
Analizujac jednak zmiany branzowo, mozna zauwazy¢ dos¢ duza stabilnosé. W 2009 r.
sklasyfikowano w top 20 cztery korporacje motoryzacyjne: Toyote, Forda, Volkswagena,
Daimlera, w 2023 r. pie¢ korporacji: Toyote, Volkswagena, Stellantis, BMW, Honde.
Wskazuje to na silng konkurencje w tej branzy. Bardzo silng reprezentacje maja takze
stale spotki petrochemiczne. W 2008 r. wedtug kolejnosci byty to: Shell, BP, Exxon,
Total, ConocoPhillips, Chevron. W WIR 2023 Conoco zastgpita firma chinska CNPC,
pozostale spotki utrzymaly si¢ na wysokich pozycjach w rankingu.

»Analizujac zestawienia WIR, mozna zauwazy¢, ze podmioty te do$¢ istotnie
sie roznig. Na przyklad lider rankingu WIR 2009 w kategorii aktywa zagranicz-
ne - General Electric - osiaggnal warto$¢ przychodoéw ze sprzedazy na poziomie
niecatych 200 mld USD. Ponad dwukrotnie wigksze wartosci zanotowaty Exxon-
Mobil i Royal Dutch/Shell. Wiele korporacji, ktére zajety dalsze miejsca, miato
obroty przekraczajace wielkosci dla podmiotéw z czotéwki rankingu, np.: Wal-Mart
(401,2 mld USD w 2008 r. sklasyfikowany na pozycji 29). Z kolei analiza sprzedazy
zagranicznej pokazata, ze tylko dziewig¢¢ korporacji sklasyfikowanych w WIR 2009
przekroczylo granice 100 mld USD obrotéw poza krajem macierzystym?. W ka-
tegorii wielko$ci zatrudnienia liderami byty spétki handlu detalicznego: Wal-Mart
(2,1 mln pracownikéw) oraz Carrefour (prawie 0,5 mln pracownikéw)”%.

Podobna analiza po kilkunastu latach (WIR 2023) ujawnia kolejne rozbiez-
nosci, w tym zmiane lidera. General Electric spadt do 6smej dziesigtki rankingu
— aktywa 188 mld USD, w tym zagraniczne 62 mld USD (w 2008 r. odpowiednio
798 i 440 mld USD). Z kolei Toyota (obecny lider) osiagneta aktywa zagranicz-
ne w 2022 r. (383 mld USD) wigksze niz wynosily jej aktywa calkowite w 2008 r.
(320 mld USD). Oczywiscie mozna znalez¢ takze stale wartosci, np. nadal liderem
w liczbie zatrudnionych pracownikéw jest Wal-Mart (zatrudniajgcy 2,1 mln pracow-
nikow). Analiza przedstawionego rankingu prowadzi do konkluzji, ze jest on bardzo
cennym zbiorem danych bazowych dla najpotezniejszych aktywnych na rynku mie-
dzynarodowym korporacji. Warto zauwazy¢ jednak, ze w pewien sposob dyskryminuje

28 Na pierwszych pieciu miejscach znalazty sie spétki petrochemiczne. Byty to: ExxonMobil
(321 mld USD), British Petroleum (283,9 mld USD), Royal Dutch/Shell 261,4 mld USD), Total
(189,8 mld USD), Chevron Corp. (153, 8 mld USD). W gronie tym figurowaty trzy korporacje
motoryzacyjne: Toyota Motor (143,9 mld USD), Volkswagen Group (119,9 mld USD), Daimler AG
(103,1 mld USD) oraz jedna (Arcelor Mittal - 124,9 mld USD), ktérej pozycja nie byta zwigzana
raczej z reprezentowang branza, a krajem pochodzenia (Luksemburg, co sprawia, ze 100%
sprzedazy korporacji to sprzedaz zagraniczna). WIR 2009 Annex A, Table A.I.10, s. 228.

29 M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 31-32.
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on korporacje o duzych rynkach macierzystych, na ktérych te firmy lokujg wiekszos¢
swoich aktywoéw, np. amerykanskie Amazon (463 mld USD aktywéw a tylko 88 mld
USD aktywow zagranicznych), Microsoft (365 mld USD aktywéw a tylko 131 mld USD
aktywow zagranicznych), Apple (353 mld USD aktywow, a tylko 92 mld USD aktywéw
zagranicznych) czy chinskie, np. State Grid Corporation of China (747 mld USD ak-
tywow, a tylko 54 mld USD aktywoéw zagranicznych), Sinopec — China Petrochemical
Corporation (387 mld USD aktywow, a tylko 96 mld USD aktywdéw zagranicznych).
Mimo wskazanej niegodnosci zestawienia WIR pozostaja cenng baza danych dla
najpotezniejszych korporacji transnarodowych.

Ranking WIR dostarcza jeszcze jednej waznej unikalnej danej, a mianowicie
kompleksowej informacji o umiedzynarodowieniu korporacji. W 2022 r. liderami
w tym obszarze byly (TNI, w %): Rio Tinto (99,7); Medtronic (97,7); Linde (96,1);
Anglo American (95,2); Roche Group (94,7); Nestlé (91,2); Air Liquide (90,8);
Takeda Pharmaceutical (90,5); Hon Hai Precision Industries (90,3). Charaktery-
styczne jest, ze w gronie tym dominujg korporacje europejskie, cho¢ sa takze firmy
azjatyckie i amerykanskie.

Najczesciej przywotywanym w badaniach korporacji rankingiem jest klasyfika-
cja ,,Forbesa”, eksponujaca zdolnos¢ korporacji do generowania dywidendy oraz
budowania zaufania inwestor6w™. Forbes Global 2000 to ranking najwiekszych
firm na $wiecie na podstawie czterech wskaznikéw: sprzedazy, zyskow, aktywow
i wartosci rynkowe;.

Korporacje znajdujace si¢ na liscie Forbes Global 2000 (2022) osiagnety facznie
niemal 50 bln USD przychodéw przy 10-proc. zyskach z tej kwoty (5 bln USD).
Aktywa notowanych spotek to ponad 230 bln USD, a kapitalizacja rynkowa po-
nad 75 bln USD. Nalezy zauwazy¢, ze warto$¢ rynkowa to parametr dynamiczny.
Zawirowania na rynku spowodowaly np. obnizenie minimalnej wartosci rynko-
wej, uwzglednianej na liscie ,,Forbesa” za 2022 r. do 7,6 mld USD w poréwnaniu
z 8,26 mld USD w 2021 r., ale minimum w przypadku wszystkich pozostatych wskaz-
nikéw jest wyzsze w poréwnaniu z poprzednim rokiem. Na li$cie 2022 znajduja si¢
korporacje z 58 panstw. Najwiecej firm ulokowaly w rankingu Stany Zjednoczone
(611), Chiny/Hongkong (351) i Japonia (196)*'.

Analizujac ranking Forbes Global 2000 (2022), mozemy zauwazy¢, ze Berkshire
Hathaway zajelo pierwsze miejsce (pod wzgledem wartosci rynkowej — 707,2 mld USD)
po raz pierwszy od chwili, gdy ,,Forbes” zaczal publikowa¢ ranking w 2003 r., detroni-
zujac Industrial and Commercial Bank of China, ktéry po dziewigciu kolejnych latach

30 Przygotowywane zestawienia uwzgledniaja sprzedaz, zyski, aktywa i wartos¢ rynkowa (iloczyn
ceny akcji w okreslonym dniu i ilosci wyemitowanych papieréw wartosciowych przeliczony
na USD wedtug aktualnego kursu).

31 Jako grupa, firmy znajdujace sie na liScie Global 2000 (2022) osiagnety: 47,6 bln USD przy-
choddw; 5,0 bln USD zyskdw; 233,7 bln USD aktywow; 76,5 bln USD kapitalizacji rynkowe;j.
A. Murphy, H. Tucker (2023), Forbes Global 2000 List 2023: The Top 200, https://www.forbes.com/
sites/forbesstaff/2023/07/07/forbes-global-2000-list-2023-the-top-200/ (dostep: 29.03.2024).


https://www.forbes.com/sites/forbesstaff/2023/07/07/forbes-global-2000-list-2023-the-top-200/
https://www.forbes.com/sites/forbesstaff/2023/07/07/forbes-global-2000-list-2023-the-top-200/
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przebywania na szczycie listy spadt na drugie miejsce. Najwigksze skoki obserwujemy
w sektorze petrochemicznym: ExxonMobil zajat w 2022 r. 15 miejsce w poréwnaniu
2317 w 2021 1., a Shell 16 miejsce w poréwnaniu z 324. Obie firmy odnotowaly uzy-
skanie dodatnich pozioméw zyskéw po zeszlorocznych stratach.

W tabeli 6 zaprezentowano top 20 korporacji uporzadkowanych wedlug wartosci
rynkowej na podstawie danych Forbes Global 2000 z 2010 r., przedstawiajac jedno-
cze$nie retrospektywne zmiany ich warto$ci rynkowej w latach 2001-2010. W ta-
beli 7 przedstawiono dla tych samych korporacji ich wartos¢ rynkowa w roku 2022
i w potowie roku 2024. Zabieg ma na celu dostrzezenie zachodzacych w tym gronie
(zréznicowanym branzowo) zmian, a takze jak znaczace sg roznice tej wartosci
miedzy podmiotami budujacymi ranking top 20 (dla 2024 r. to rozbiezno$¢ od
3 123 mld USD do 93 mld USD).

Tabela 6. Korporacje o najwyzszej wartosci rynkowej w 2010 r. - dane za lata 2001-2010 (w mld USD)

Korporacja |2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004 | 2003 | 2002 | 2001
PetroChina 333,8|270,56(546,14| 208,76 172,23 ** ** ** o **
ExxonMobil 308,8|335,54|465,51 (410,65 |362,53|361,09|283,61 (244,93 | 271,23 | 306,7
Microsoft 254,5(143,58|253,15(275,85|279,02|294,65(284,43|263,99 (275,70 | 369,1
Wal-Mart 205,4 [193,15/198,60|201,36 |188,86(202,14 (241,19|232,22 | 240,91 | 231,1
China Mobile 199,7(175,85|308,59| 185,31 | 96,89| 96,77| 56,66 ** b **
BHP Billton 192,4 96,65 | 190,62 |122,29109,13| 95,08| 53,16| 20,81| 22,63| 20,41
Petrobras 190,3(110,97|236,67 | 99,29 | 99,82 72,27| 27,18| ** *x o
Apple 189,5( 79,54 |109,88| 72,92 | 57,92| 56,63| 10,46 645 8,25 6,91
P&G 184,5(141,18|203,67| 200,34 {197,12(195,44|139,35(118,88|116,38| 83,7
J&J 174,91138,29|175,51|182,12(171,51|183,71|165,32|161,36|186,94| 135,5
Nestlé 173,7(118,99|188,11| 142,65 (113,92(114,97|104,87| 83,00 96,16| 80,43
GE 169,6 | 89,87 | 330,93 | 358,98 (348,45(377,42| 328,11 286,09 | 309,46 | 486,7
Google 169,4 [106,57|147,66| ** ** *x *x b ** b
Shell 168,6 (135,10(221,09| 208,25 (203,52 (211,79| 174,83 | 158,47 | 194,55 | 216,5
Bank of America | 167,6 | 25,29 | 176,53 |226,61|184,17|184,16|169,84 [111,05|117,09| 95,2
BP 167,1(119,70|204,94| 198,14 (225,93|236,23| 193,05 |153,24|192,12| 199,8
IBM 167,0|123,47|157,62 | 139,92 |126,74| 140,42 | 150,55 | 148,79 | 137,72 | 196,9
JP Morgan Chase| 166,2 | 85,87 | 136,88 (170,97 144,13|134,01| 75,25| 66,70 71,55| 97,01
Chevron 146,2 (121,70|179,97| 149,37 (126,80(128,66| 96,70 75,79| 93,14| 61,65

Uwaga: podkresleniem oznaczono spadek wartosci (o min. 1 mld USD) w stosunku do roku
poprzedniego, kolorem - najwyzsza dotychczasowa wartos¢ rynkowa

** brak danych

Zrédto: M. Rosiriska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 32-33.
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Tabela 7. Korporacje o najwyzszej wartosci rynkowej (MV) w 2010 r. - dane dla MV
za 2022 r.i2024 r. (w mld USD)

Korporacja 2010 2022* 2024**
PetroChina 333,8 142,3 177,6
ExxonMobil 308,8 359,7 536,7
Microsoft 254,5 2054,4 3123,1
Wal-Mart 205,4 431,6 521,1
China Mobile 199,7 147,0 204,1
BHP Billton 192,4 178,1 152,1
Petrobras 190,3 84,0 92,6
Apple 189,5 2640,3 2911,5
Procter & Gamble 184,5 386,5 395,7
Johnson & Johnson 174,9 477,4 372,2
Nestlé 173,7 360,0 272,1
General Electric 169,6 98,1 257,0 #
Google (Alphabet) 169,4 1581,7 2177,7
Shell plc 168,6 211,1 2285
Bank of America 167,6 303,1 307,3
British Petroleum 167,1 98,4 104,4
IBM 167,0 1243 155,3
JP Morgan Chase 166,2 374,4 588,1
Chevron 146,2 316,2 299,8

Uwaga:

- kolorem zaznaczono korporacje, ktére uzyskaty rekordowa wartos¢ rynkowa w danym roku
- *dane na5.12.2022

-**dane na 17.05.2024

- # brak danych dla GE - uwzgledniono sume MV (w mld USD) dla spétek GE Aerospace (175,0),
GE Healthcare Techologies (37,4), GE Vernova (44,6).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Murphy, H. Tucker (2023), Forbes Global 2000
List 2023, https://www.forbes.com/lists/global2000/#7c8faldf5ac0 (dostep: 6.10.2024);

Forbes Global 2000 (2024), Full List Forbes Global 2000 (June 6, 2024), https://www.forbes.com/
lists/global2000/ (dostep: 8.11.2024); Forbes Global 2000 (2024) (dostep: 8.11.2024).

Warto$¢ rynkowa to bardzo kaprysny parametr, zalezny zaréwno od pozytywnych,
jak i negatywnych emocji, ktére oddziatujg na inwestoréw. Na przyktad wszelkie okresy
globalnej niepewnosci (np. kryzys, pandemia) zaburzajg notowania. Potwierdzeniem
moze by¢ okres 2008-2010 (tabela 7), gdy wahania stanowily odzwierciedlenie kryzysu
finansowego. Efekt — catkowita zmiana. W top 20 z dotychczasowych lideréw pozo-
stafa jedynie polowa. Wartos¢ rynkowa moze oczywiscie zmieniac sie pod wyplywem
chwilowych zawirowan dotyczacych konkretnych podmiotéw, np. skandali wizerun-
kowych, afer finansowych, wpadek produktowych etc., dlatego wlasnie konieczny jest
zawsze mozliwie dlugi szereg czasowy, aby ten parametr oceniac.


https://www.forbes.com/lists/global2000/
https://www.forbes.com/lists/global2000/
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Analiza danych dotyczacych MV za lata 2022 i 2024 wskazuje nowych lideréw.
Biorac pod uwage tylko warto$¢ rynkowa (2022), byliby to (dane w mln USD):
Apple - 2 640 320; Saudi Arabian Oil Company (Saudi Aramco) - 2 292 080; Microsoft
-2 054 370; Alphabet — 1 581 720; Amazon — 1 468 400; Tesla — 1 038 730. Z grupy
korporacji (top 20) o najwyzszej wartosci rynkowej w 2010 r. wyraznie pozytywnie
wyroznily sie spdtki technologiczne: Apple, Microsoft i Alphabet. Najwieksze spadki
odnotowaly z kolei Petrobras, BP, GE (warto$¢ rynkowa ponizej 100 mld USD). Biorac
pod uwage warto$¢ rynkowa (2024), do wymienionej grupy lideréw koniecznie trzeba
byltoby dolaczy¢ Meta Platforms (1197 mld USD). Przedstawiona analiza oczywiscie
pokazuje pewne trendy rynkowe, ekspansje korporacji bazujacych na najnowszych
technologiach i zwykle spadki spétek z tzw. brudnych sektoréw o niskich wskaz-
nikach proekologicznych, np. energetyczno-wydobywczych, ale wskazuje takze, ze
ocena spotki przez pryzmat biezacej warto$ci rynkowej jest niejednoznaczna. Warto$¢
rynkowg zawsze trzeba odnosi¢ do innego parametru, a przy ocenie zmian uwaznie
przesledzi¢ wydarzenia wokot spotki, trendy branzowe i ogdlnoswiatowe. Dodatko-
wo z pewnoscig szczeg6lng uwage nalezy zwracac na pordwnania, zwlaszcza kiedy
np. zestawiamy obszary ustugowe z fizyczng produkcja.

Nalezy oczywiscie doceni¢ sam ranking Forbes Global 2000, sporzadzany syste-
matycznie - rokrocznie (najnowsze 12 miesiecy danych finansowych) i obejmujacy
2000 korporacji z calego $wiata. W Global 2000 sklasyfikowane sa bowiem najwieksze
firmy na $wiecie, na podstawie danych dla kluczowych czterech wskaznikéw: war-
tosci rynkowej, przychodow ze sprzedazy, wartosci zyskow oraz wartosci zgroma-
dzonych aktywoéw (co np. moze wskazywac na rozwdj spoétki dzieki inkorporacjom
czy wykupie udziatéw, w tym konkurentéw). Jako grupa, firmy na liScie Forbes
Global 2000 (2023) odpowiadaty za 51,7 bln USD sprzedazy; 4,5 bln USD zyskow;
238 bln USD aktywow i 88 bln USD wartoéci rynkowej. Znalazty sie w tym zesta-
wieniu korporacje reprezentujace 61 réznych krajow macierzystych*.

Warto tez dostrzec, ze coroczny ranking Global 2000 ma swoja dynamike. Na przy-
ktad 22. edycja (2024) jest bardziej skoncentrowana na spétkach USA niz kiedykolwiek
od czasu kryzysu finansowego w 2008 r. JPMorgan Chase, z kapitalizacja rynkowa
wynoszaca 550 mld USD i aktywami o warto$ci 4 bln USD, utrzymat pierwsze miejsce
na liscie drugi rok z rzedu, a Berkshire Hathaway Warrena Buffetta jest na drugim
miejscu. Tedwie gigantyczne (finansowe) korporacje sg wsrdd 621 wszystkich ame-
rykanskich firm na liscie. Wiekszos$¢ najwigkszych firm notowanych w Global 2000
to nadal reprezentanci 10 gtéwnych tradycyjnych filaréw gospodarki. Wyrazny jest
juz jednak rosnagcy wplyw sztucznej inteligencji (producent chipéw Nvidia, z kapi-
talizacja rynkowa wynoszaca 3 bln USD, awans o ponad 100 miejsc; czy debiutant:
Super Micro Computer z San José, ktory sprzedaje serwery dla centréw danych, juz
na 856 pozycji). Pozycje w rankingu odzwierciedlajg czesto chwilowe zawirowania,

32 A. Murphy, M. Schifrin (2024), Forbes Global 2000 (2024), https://www.forbes.com/lists/
global2000/ (dostep: 8.11.2024).
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np. dotyczace firm farmaceutycznych i ich pozycji w trakcie pandemii, ktére w 2024 r.
odnotowaly wyrazne spadki (Pfizer i Moderna)®. Takich przyktadéw jest bardzo wiele.
Znacznie stabilniejszym zestawieniem, wskazujacym trwato$¢ pozycji rynkowe;j,
docenienie przez nabywcow filaréw strategii dlugookresowego rozwoju korporacji,
wydaje si¢ ranking najcenniejszych marek §wiata. W tabeli 8 zamieszczono zesta-
wienie (dla kolejnych lat okresu 2000-2010), obejmujgce wartos$ci top 20 marek
globalnie rozpoznawalnych i wycenianych jako najwartosciowsze na swiecie.

Tabela 8. Najcenniejsze marki $wiata (2010) - wartosci (w mld USD) w latach 2000-2010

S - - = S S S S S S S
© (5] (1] (] [} [} [} [} [} [ [ [}
S ES|EQ|EQ|EF|EQ|EM|ET| EM|EN|ES|ET
i‘ MARKA W3R S| RS S|BS|w SRS S|wSg Sy S
o onNloOonN  OnN(lON(lONION ON|ONON|lON|ON
o ETjET|ETET|ET|ET|ET|ET|ET|ET ET

(] (] (] (] (] (] (] (] © (] ©

= = = = = = = = = = =
1 |Coca-Cola 70,4 | 68,7 | 66,7 | 65,3 | 67,0 | 67,5 | 67,4 | 70,4 | 69,6 | 68,9 | 72,5
2 |IBM 64,7 | 60,2 | 59,0 | 57,1 | 56,2 | 53,4 | 53,8 | 51,8 | 51,2 | 52,7 | 53,2
3 | Microsoft 60,9 | 56,6 | 59,0 | 58,7 | 56,9 | 59,9 | 61,4 | 65,2 | 64,1 | 65,1 | 70,2
4 | Google 43,6 | 32,0 | 25,6 | 17,8 | 12,4 | 8,5 | marka nie byta notowana

w rankingu
5 |General Electric |42,8 | 47,8 |53,1 (51,6 (48,9 [47,0 |44,1 |42,3 |41,3 |42,4 |38,1
6 |McDonald’s 33,6 |32,3 |31,0 |29,4 |25,5 |26,0 |25,0 |24.7 |26,4 253 |27,9
7 |Intel 32,0 |30,6 (31,3 |30,9 |32,3 (35,6 |33,5 [31,1 |30,9 [34,7 |39,0
8 | Nokia 29,5 |34,9 [35,9 |33,7 [30,1 |26,4 |24,0 [29,4 |30,1 | 35,0 38,5
9 |Walt Disney 28,7 (28,4 |29,2 |29,2 27,8 |24.4 |27,1 28,0 [29,3 |32,6 |33,5
10 | Hewlett-Packard |26,9 |24,1 |23,5 |22,2 |20,5 |18,9 (21,0 |19,7 |16.8 |18,0 |20,6
11 | Toyota 26,2 (31,3 | 34,0 (32,1 (27,9 |24,8 (22,7 |20,8 |19,4 |18,6 |18,8
12 | Mercedes-Benz |25,2 23,9 |25,6 |23,6 |21,8 [20,0 |21,3 21,4 |21,0 |21,7 |21,1
13 | Gillette 23,3 | 22,8 (22,7 |20,4 [19,5 (17,5 |16,7 [16,0 |15,0 15,3 |17,4
14 | Cisco System 23,2 {22,0 |21,3 |19,1 |17,5 |16,6 |15,9 |15,8 |16,3 |17.2 |20,1
15 | BMW 22,3 (21,7 |23,3 (21,6 |19,6 |17,1 15,9 |15,1 |14,4 |13,9 [13,0
16 | Louis Vuitton 21,9 (21,1 |21,6 |203 |17,6 |16,1 |66 |67 |7,0 |70 |69
17 |Apple 21,1 (15,4 | 13,7 (11,0 |91 |8,0 (6,9 |55 |53 |[55 |6,6
18 | Marlboro 20,0 (19,0 |21,3 [21,3 |21,3 |21,2 |22,1 |22.2 |24,1 |22,0 22,1
19 | Samsung 19,5 (17,5 | 17,7 |16,8 16,1 |15,0 (12,5 |10,8 |8,3 |6,4 |[5,2
20 | Honda Motor 18,5 [17.8 (19,1 [18,0 17,1 |15,8 14,9 |15,6 |15,1 |14,6 | 152

Uwaga: podkresleniem oznaczono spadek wartosci o min. 1 mld USD w stosunku do
poprzedniego roku, kolorem najwyzsza dotychczasowa warto$¢ marki.
Zrédto: M. Rosiriska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci..., s. 33-34.

33 Ibidem.
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W tabeli 9 przedstawiono 20 najcenniejszych marek na $wiecie z 2010 r. oraz zmia-
ny ich wartosci — dane dla lat 2010-2024.

Tabela 9. Najcenniejsze marki $wiata (wedtug rankingu z 2010 r.) - ich wartosci
(w mld USD) w roku 2024

Pozycja Wartos¢ marki Miejs.ce
W 2010T. MARKA (2024) w rankingu
w mld USD (2024)
1 Coca-Cola 61,2 7
2 IBM 37,3 19
3 Microsoft 352,5 2
4 Google 291,3 4
5 General Electric 17,1 47
6 McDonald’s 53,0 9
7 Intel 19,7 37
8 Nokia bd -
9 Walt Disney 42,8 16
10 Hewlett-Packard 11,6 68
11 Toyota 72,8 6
12 Mercedes-Benz 58,9 8
13 Gillette 10,1 75
14 Cisco System 45,5 13
15 BMW 52,0 10
16 Louis Vuitton 50.9 11
17 Apple 488,9 1
18 Marlboro bd -
19 Samsung 100,8 5
20 Honda Motor 26,7 26

Uwaga: kolorem niebieskim oznaczono najwyzsze wartosci marki (powyzej 100 mld USD)

oraz pozycje w top 10 rankingu (wskazujace na znaczace rozbieznosci wartosci w tym gronie).
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Best Global Brands (2024), Interbrand, https://
interbrand.com/best-global-brands (dostep: 8.11.2024).


https://interbrand.com/best-global-brands
https://interbrand.com/best-global-brands
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Badanie to potwierdzilo, zZe pozostalo$cig trwajacej do potowy lat 70. XX w. fazy
amerykanskiej w rozwoju korporacji transnarodowych jest m.in. wypracowanie
przez korporacje ze Stanéw Zjednoczonych silnych, rozpoznawalnych marek glo-
balnych*. Na czolowych miejscach w 2010 r. byly: Coca-Cola*, IBM, Microsoft,
Google, General Electric, McDonald’s, Intel. Interesujace analitycznie wydaje sie, ze
wszystkie wskazane marki to marki firmowe, czyli nazwa marki pokrywa sie z na-
zwg korporacji**. Do$¢ zaskakujgce jest, ze owszem, nr 1 to byta Coca-Cola, czyli
produkt konsumpcyjny, bardzo rozpoznawalny (druga w tym gronie marka z taka
oferta to McDonald’s), ale wiekszo$¢ marki specjalizuje si¢ w technologiach (in-
formatyczno-elektronicznych)?. Takze analiza za 2024 r. wskazuje na site marek
tej grupy. Wiodace swiatowe marki to Apple, Microsoft, Google i Samsung. Wsrod
100 najcenniejszych wedlug Interbrand marek z tego obszaru wymienic¢ nalezy takze:
Instagram (45,1 mld USD - na pozycji 15 rankingu); Adobe (39,4 mld USD - na po-
zycji 17); Oracle (37,7 mld USD - na pozycji 18); SAP (36,8 mld USD - na pozy-
cji 20); Facebook (34,9 mld USD - na pozycji 21). Zaréwno w 2010 r., jak i w 2024 r.
silna jest pozycja sektora motoryzacyjnego. W top 20 na stale (2010-2024) goszcza:
Toyota, Mercedes, BMW i Honda. Dodatkowo warto podkresli¢, ze w top 100
w 2024 r. takze inne marki z tego sektora zajmowaly silne pozycje (miejsca w rankingu).

Istotne w niniejszym przegladzie dostepnych danych dotyczacych rozwoju korpo-
racji transnarodowych jest wskazanie na fakt, ze rangowanie wedtug wartosci marki
charakteryzuje sie bardzo duzg stabilno$cia, zwlaszcza sektorows. Tym samym po
raz kolejny nalezy doceni¢ warto$¢ marki jako parametr bardzo istotny przy ocenie
ditugookresowej konkurencyjnosci korporacji. Warto takze pamietac, ze niekiedy

34 W 2009 r. na liscie umiescito swoje firmy 13 panstw (9 europejskich, a ponadto Stany Zjedno-
czone, Japonia, Korea Potudniowa, Kanada). W Europie najwiekszg liczbe ,wartosciowych”
marek posiadaty Niemcy (10 firm), Francja (8 firm), Szwajcaria (5 firm), Wielka Brytania i Wto-
chy (po 4 firmy). Kontynent azjatycki reprezentowaty Japonia (7 firm) oraz Korea Potudniowa
(2 firmy). Best Global Brands 2009 Rankings; http://interbrand.com (dostep: 26.03.2010).

35 Coca-Cola jest najbardziej rozpoznawalng (najcenniejszg) marka niezmiennie od momentu
podawania rankingu. Szacuje sie, ze ponad 90% obywateli $wiata rozpoznaje te marke. Na-
lezy jednak zauwazyd, ze o ile na Swiecie (ogblnie), a takze w USA i Europie jest to dominacja
niepodwazalna, o tyle w Azji jest to pozycja w drugiej dziesiatce wsrdd najcenniejszych marek.
G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campell, T. Purdie, Globalizacja. Strategia i zarzgdzanie, Wydaw-
nictwo Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 210-211.

36 Korporacje te stosujg zatem strategie marki rodzinnej. Inny przypadek stanowi sytuacja, gdy
korporacja realizuje strategie marek indywidualnych. Oznacza to, ze promowana jest marka
produktu, a nie nazwa firmy. Klient zna takie marki, jak: Domestos, Algida, Elizabeth Arden,
Knorr, a nie ich wtasciciela Unilever. Poréwnaj: M. Rosiriska-Bukowska, K. Zielifiska-Lont,
Gospodarka miedzynarodowa w ujeciu regionalnym. Wybrane case studies paristw z Europy, Ameryk
i Azji, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2024, https://doi.org/10.18778/8331-330-6

37 Gtéwni reprezentanci to: Microsoft, IBM, Intel, ale takze HP, Samsung, Sony, Oracle, Dell,
Nintendo, SAP, BlackBerry, Panasonic. Mozna takze uwzglednic spétki zwigzane z ustugami
internetowymi, takie jak: Google, Ebay, Yahoo i Amazon, co - biorgc pod uwage dynamike ich
rozwoju - jeszcze umacnia pozycje tego sektora.


http://interbrand.com
https://doi.org/10.18778/8331-330-6
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korporacje moga mie¢ kilka swoich marek w gronie najcenniejszych graczy - co
dodatkowo podnosi wartos¢ takiego badania.

W tym miejscu, dla rzetelnosci analizy, nalezy doda¢, ze mozna znalez¢ liczne ran-
kingi, w tym bardziej szczegélowe branzowe dotyczace mniejszych, np. regionalnie
silnych marek. Uzyskiwane z roznych Zrédet dane nie zawsze nadajg si¢ jednak do
poréwnan®. Problemem jest brak jednolitosci odno$nie do zastosowanej metodolo-
gii, co powoduje rozbieznosci (czasem znaczne). W konsekwencji, nie dezawuujac
zadnego z zestawien, nalezy szczegolnie dba¢ o dokonywanie ewentualnych porow-
nan na bazie danych z poréwnywalnych zrdédet, czyli uwzgledniajac zastosowang
metodologie. Dotyczy to wszystkich typéw badanych parametréw i wskaznikow.

Analizujac funkcjonowanie korporacji i skutecznos¢ stosowanych przez nie
strategii, oczywista jest konieczno$¢ analizy takich parametréw jak chociazby war-
tosci sprzedazy (obroty) czy warto$¢ i dynamika uzyskiwanych zyskéw. Nalezy
jednak zwraca¢ uwage na rodzaj dzialalnosci korporacji, aby wtasciwie zinterpre-
towac te dane. Korporacje finansowe, a wérdd niefinansowych np. handlowe, beda
bowiem z uwagi na specyfike swoich dziatalnosci miaty nieporéwnywalne z innymi
korporacjami (niefinansowymi) obroty.

Badajac dzialalnos¢ przedsigbiorstw, najczesciej postugujemy si¢ warto$ciami
zyskow i sprzedazy, jednak klasyfikowanie korporacji wedlug tych parametrow
obarczone jest pewnymi wadami.W tabeli 10 zamieszczono zestawienie Fortune
Global 500 wedtug wartosci sprzedazy w 2010 r. (dla lat 2005-2010).

38 Np. najcenniejsze marki wedtug ,,Financial Times” to: w 2010 r. Google, a w 2011 r. Apple.
W top 20 BrandZ nie byto marek sektora motoryzacyjnego. W 2011 r. Toyota byta na miejscu 27,
BMW na 30, Mercedes na 50, Honda na 56, Porsche na 66, a Nissan na 88.
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Tabela 10. Korporacje o najwyzszej wartosci sprzedazy (w 2010 r.) - wielkos¢ przychodow

i zyskow (w mld USD) w latach 2005-2010

. Przychody Zyski

Korporacja

2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2010 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 2005
Wal-Mart 408,2(405,6(378,8(351,1{351,1(288,2| 14,3 | 13,4 | 12,7 | 11,3 | 11,3 | 10,3
Stores
Royal Dutch  |285,1|458,4|355,8(318,8|318,8|268,7| 12,5 | 26.3 | 31,3 | 25,4 | 25,4 | 18,2
Shell
ExxonMobil  |284,6|442,8|372,8(347,2(347,3]270,8| 19,3 | 42,2 | 40,6 | 39,5 | 39,5 | 25,3
British 246,1(367,0(291,4|274,3(274,4| 285,1| 16,6 | 21,2 | 20,8 | 22,0 | 22,0 | 15,4
Petroleum
Toyota Motor |204,1(204,3|230,2(204,7|204,7(172,6| 2,24| 4,3 | 15,0 | 14,0 | 14,1 | 10,9
Japan Post 202,2(198,7| * * * * 48| 42| * * * *
Holdings
Sinopec 187,5(207,8(159,3(131,6|131,6| 75,1| 5,8 | 20| 42| 3,7| 3,7| L3
State Grid 184,5(164,1(132,9|107,2| 87,0| 71,3| =03 | 07| 44| 22| 11| 07
AXA 175,3| 80,3 |162,8|139,7(129,8(121,6] 50| 13| 7,7| 64| 52| 3,1
ChinaNational | o 51399 11120.8(110,5(100,5| 67,7| 103 | 103 | 14,0 | 133 | 133 | 88
Petroleum
Chevron 163,6 [263,2(210,8(200,6 [200,6 [ 148,0| 10,5 [ 23,9 | 18,7 | 17,1 | 17,1 | 13,3
ING Group 163,2[226,6(201,5(158,3(158,3[105,9| -1,3 | -1.1 | 12,6 | 9,6 | 9,7 | 7,
gg;f:lil 156,8|183,2(176,7(168,3|168,3|152,4| 11,0 | 17,4 | 22,2 | 20,8 | 20,8 | 16,6
Total 155,9|234,7|187,3|168,4 | 168,4|152,6| 11,7 | 15,5 | 18,0 | 14,8 | 14,8 | 11,9
Eeier 150,4/113,1(119,2(117,0| 84,0| 63,3 6,3 | 4.0 150 |21,1] 16,5 | 14,1
America
Volkswagen  |146.2(166,6]149,0|132,3|132,3[110,6| 13| 7,0| 56| 34| 34| 08
ConocoPhilips |139,5(230,8|178,6|172,4|172,5(121,7| 4,9 |[-17.0| 11,9 | 15,5 | 15,6 | 8,1
BNP Paribas  |130,7|136,1|140,7|109,2| 85,7| 68,6| 8,1 | 44 |107|11,5| 73| 58
Assicurazioni | 1o¢ o1103,1(113,8|101,8|101,4| 833 1,8 | 13| 40| 30| 24| 16
Generali
Allianz 126,0 [142,4|140,6 [125,3(125,3[118,9| 6,0 [ -3,6 | 10,9| 88| 88| 2,7
Uwaga:

* korporacja znalazta sie w rankingu ponizej pozycji 100
** podkre$leniem oznaczono odnotowany spadek warto$ci (o min. 1 mld USD) w stosunku

do roku poprzedniego, kolorem oznaczono najwyzsza dotychczasowa wartosé
Zrédto: M. Rosiriska-Bukowska, Rozwdj globalnych. .., s. 36-37.

Liste Fortune Global 500 otwierata w 2010 r. korporacja Wal-Mart, jedna z czte-
rech spolek sektora handlu detalicznego w gronie korporacji o najwyzszych przy-
chodach. Analiza sktadu listy pozwalala jednak stwierdzi¢, ze kompleksowo w ujeciu
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branzowym najwieksze obroty odnotowywaly sektory petrochemiczny i motoryza-
cyjny (Royal Dutch Shell, ExxonMobil, BP, Chevron, Total czy Toyota, Volkswagen,
Ford, Daimler, General Motors) oraz branza ustug finansowo-ubezpieczeniowych
(Bank of America, ING Group, AXA, Generali, Allianz).

W tabeli 11 przedstawiono korporacje o najwyzszej wartosci sprzedazy (w 2010 r.),
wskazujac wielkosci ich sprzedazy (przychodow) i zyskow (w mld USD) w roku 2024.

Tabela 11. Korporacje o najwyzszej wartosci sprzedazy (w 2010 r.) i warto$¢ ich przychodéw
i zyskow (w mld USD) w roku 2024

. s::raz:t::;y s::'az:t::icy Wartosc zysku | Wartosc zysku
w mld USD w mld USD
Wal-Mart 408,2 657,3 14,3 18,9
Shell Plc 285,1 289,7 125 17,9
ExxonMobil 284,6 331,9 19,3 32,8
British Petroleum 246,1 202,8 16,6 17,5
Toyota Motor 204,1 311,9 2,3 34,2
Japan Post Holdings 202,2 81,5 4.8 1,9
Sinopec 187,5 414,9 5,8 8,5
State Grid 184,5 bd -0,3 9,4
AXA 175,3 109,4 5,0 7,6
PetroChina 165,5 399,1 10,3 22,7
Chevron 163,6 195,0 10,5 20,3
ING Group 163,2 24,5 -1,3 7,9
General Aerospace 156,8 69,5 11,0 3,5
Total Energies 155,9 212,6 11,7 21,5
Bank of America 150,4 183,3 6,3 25,0
Volkswagen 146,2 348,6 1,3 16,3
ConocoPhilips 139,5 55,1 49 10,6
BNP Paribas 130,7 157,6 8,1 11,1
Generali Group 408,2 74,7 1,8 4.0
Allianz 285,1 148,2 6,0 9,7

* kolorem niebieskim zaznaczono sprzedaz o wartosci ponad 200 mld USD,

kolorem zielonym zysk ponad 20 mld USD.

Zrédto: Forbes Global 2000 (2024), Full List Forbes Global 2000 (June 6, 2024),
https://www.forbes.com/lists/global2000/ (dostep: 8.11.2024). Forbes Global 2000 (2024)
(dostep: 8.11.2024); https://www.databahn.com/products/2024-forbes-global-2000-
companies-list-excel-spreadsheet (dostep: 8.11.2024).


https://www.forbes.com/lists/global2000/
https://www.databahn.com/products/2024-forbes-global-2000-companies-list-excel-spreadsheet
https://www.databahn.com/products/2024-forbes-global-2000-companies-list-excel-spreadsheet
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Mozna zauwazy¢, ze polowa z korporacji bedacych liderami sprzedazy w 2010 r.
nadal realizuje wysokie obroty. Najpotezniejsi realizujg przychody powyzej
200 mld USD, w tym Wal-Mart, Sinopec, PetroChina, Volkswagen, ExxonMobile,
Toyota, Shell, Total, BP. Nalezy jednak doda¢, ze w tym gronie w 2024 r. takie
obroty realizujg takze inne korporacje, ktére w 2010 r. nie byly w gronie lideréw.
Wiréd posiadajacych przychody powyzej 200 mld USD w 2024 r. s3 m.in.: Amazon
(590,7 mld USD); Saudi Aramco (489,1 mld USD); Apple (381,6 mld USD);
UnitedHealth Group (379,5 mld USD); Berkshire Hathaway (369,0 mld USD);
China State Construction (317,4 mld USD) czy nowy relatywnie podmiot na rynku
motoryzacyjnym Stellantis (204,9 mld USD).

Podsumowujac przedstawione informacje dotyczace wykorzystania do oceny
potencjalu, sity wplywu czy konkurencyjnosci korporacji transnarodowych, ran-
gowanie wedlug konkretnego parametru jest zdecydowanie malo profesjonalne,
gdyz umiejscowienie w gronie najpotezniejszych zalezy w istocie od przyjetego
przez badacza kryterium. Wydaje si¢ zatem, Ze rzetelna analiza znaczenia konkret-
nego podmiotu w systemie biznesowym wspdlczesnej gospodarki naktada wrecz
na badaczy obowigzek czerpania danych réwnoczesnie ze wszystkich dostepnych
zrédel, a nastepnie ich poglebionego analizowania i kompilowania zgodnie ze
sprawdzonymi zbiorami miar wielowymiarowych. Tylko kompleksowe badanie na
bazie wiarygodnych wskaznikéw, z mozliwie dlugich szeregéw czasowych, odzwier-
ciedlajgcych wiele réznych aspektéw aktywnosci korporacji, umozliwia stworzenie
jej rzetelnego obrazu. Bazujac na réznych wskaznikach, otrzymamy bowiem inne
wyniki, czyli uporzagdkowanie/rangowanie korporacji czy to danego sektora, czy
dla danego kraju bedzie rozne, jednak poglebiona analiza wskazuje zazwyczaj, ze
najpotezniejsze korporacje (top-TNCs) na $wiecie powtarzaja si¢, cho¢ czasem
w réznych konfiguracjach.

Istote dociekan powinno stanowi¢ skoncentrowanie si¢ na odkryciu Zrédet po-
zycji korporacji na rynku miedzynarodowym, w tym ustalenie kluczowych faz jej
rozwoju, kamieni milowych, ktére zadecydowaty o obecnej pozycji i wyksztalcily
baze dla kluczowych kompetencji podmiotu. Nieodzowna jest nie tylko analiza
parametréw, wskaznikow, danych, ale i jakosciowych wymiaréw koncepcji rozwo-
jowej i elementow strategii konkurencyjnej. Musi to by¢ zatem podejscie holistycz-
ne*, wymuszajace wielowymiarowo$¢ badan nad aktywnosciami korporacji i ich
efektami. Badanie ilosciowe jest bardzo wazng cze$cig, pod warunkiem jednak, ze
wykorzystane zostang dane obrazujace mozliwie liczne aspekty, i to w ujeciu retro-
spektywnym (najlepiej kilku dekad). Zasadniczo niezbedne jest przeprowadzenie
analiz poréwnawczych dla odpowiednio dobranych obiektow (np. branzowo, re-
gionalnie). W analizie jako$ciowej konieczne jest docenienie wszystkiego, co ma
wplyw na dostepny model zarzadzania, konkurowania, budowania wizerunku etc.,

39 Podobnie jak w wizji J.Ch. Smutsa (1870-1950). Czynnikami determinujacymi sukces s3
»catosci”, ktdrych nie da sie sprowadzi¢ do sumy ich czesci.
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czyli wymagane jest siggniecie do parametréw oddajacych specyfike warunkow
rozwoju danego przedsiebiorstwa. Nie mozna oczywiscie poming¢ zasad budowania
obecnych strategii, struktur, relacji.

Z uwagi na ztozono$¢ korporacji jako obiektoéw badan nie mozna spodziewac sie
prostych schematow, umozliwiajacych ocene ich potencjatu, umiejetnosci, przewag,
zdolnosci. W celu zrozumienia uwarunkowan i koncepcji funkcjonowania oraz
wyboréw odnosnie do strategii konkurowania i budowania relacji na rzecz dtugo-
okresowych perspektyw rozwojowych, zwlaszcza korporacji bedacych orkiestrato-
rami GBNs, wykorzystanie miernikow syntetycznych i wielowymiarowych analiz
jest niezbedne. Dla uzyskania podstawowych zbioréw parametréw do takich badan
nalezy zgromadzi¢ informacje dotyczace m.in. realizacji proceséw marketingowo-
-zarzadczych, co bedzie tematem kolejnych rozdzialéw niniejszej monografii.






Rozdziat Ill

Marketing miedzynarodowy
- wybrane aspekty teoretyczne

W niniejszym rozdziale przedstawiono spojrzenie na dzialalnos¢ korporacji przez
pryzmat realizowanych dzialan marketingowych. Mozna uznad¢, ze to najczesciej
widziany obraz tych ogromnych przedsiebiorstw, czyli od zewnatrz, ze strony klienta,
obserwujacego skutki marketingowych zabiegéw korporacji na rzecz budowania
swojej konkurencyjnosci. Marketing zmienial si¢ wraz z postepujacym rozwojem
biznesu migdzynarodowego. W XXI w. jest on z pewnosciag w kazdym ze swoich
aspektéw powigzany z implementacjg zasad zréwnowazonego rozwoju. Czy jed-
nak rzeczywiscie narzedzia marketingu miedzynarodowego sg zupelnie inne od
swoich klasycznych pierwowzoréw? Aby to dostrzec i oceni¢, konieczne wydaje si¢
przesledzenie ewolucji podstawowych elementéw marketingu-mix i stosowanych
strategii, w tym szczegolnie dotyczacych marki, zarzadzania produktem, promocji.
Jak zawsze, odwotanie si¢ do historii rozwoju zjawiska oraz przesledzenie kierun-
kéw jego ewolucji (w tym definicji, klasyfikacji etc.) jest nieodzowne dla kreowa-
nia nowych teorii. Tylko to zapewnia zrozumienie istoty dokonujgcych si¢ zmian,
wskazanie przyczyn, dlaczego pewne idee i modele si¢ utrzymuja oraz jak moga
by¢ integrowane i inkorporowane'.

W celu uporzadkowania prowadzonej analizy, mozliwego wykorzystania narzedzi
marketingu na rzecz realizacji najbardziej wspotczesnych wyzwan - implementacji
zasad zréwnowazonego rozwoju, w niniejszym rozdziale syntetycznie charaktery-
zowano klasyczne ujecia, akcentujac kierunki ewolucji. Przedstawiono wybrane

1 Szerzej np.: P.B. Pires, J.D. Santos, V. Pereira, Marketing: History and Development of Its
Definition, [w:] M. Khosrow-Pour, D.B.A. (red.), Encyclopedia of Information Science and
Technology, |Gl Global, Sixth Edition, Advance online publication, 2025, s. 1-17, https://doi.
org/10.4018/978-1-6684-7366-5.ch059; R. Hubbard, AT. Norman, C.E. Miller, Examining the
Influence of Articles Involving Marketing History, Thought, and Theory: A Journal of Marketing
Citation Analysis, 1950s-1990s, ,,Marketing Theory” 2005, vol. 5, no. 3, s. 323-336; E.H. Shaw,
B.D.G. Jones, A History of Marketing Thought, ,Marketing Theory Journal” 2002, vol. 5, no. 3,
s.39-61.
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aspekty teoretyczne z zakresu marketingu miedzynarodowego, w tym kazdego
z czterech elementéw marketingu-mix, czyli 4P. Zwrécono uwage na znaczenie
kwestii dotyczacych rynku docelowego, zasad procedury segmentacji czy wspot-
czesnych form klasyfikacji nabywcédw. Rozwazania odnosnie do przedmiotu wy-
miany mi¢dzynarodowej, czyli produktu/ustugi, obejmujg koncepcje zarzadzania
produktem, typologie produktéw czy dynamike narzedzi marketingu w poszcze-
golnych fazach cyklu Zycia. Szczegdlny akcent potozono na znaczenie wybranych
przez przedsiebiorstwo/korporacje koncepcji strategii marki i ich oddzialywania
na budowanie wizerunku i dtugookresowej konkurencyjnosci. Ceng, dystrybucje
i promocje ukazano jako instrumenty niezbedne w calym procesie marketingowym,
a jedoczes$nie majgce ogromny potencjal w implementacji przez korporacje swoich
strategii zrownowazonego rozwoju w biezacych dzialaniach.

3.1. Marketing miedzynarodowy - kluczowe
obszary, redefinicja wymogow

Na wstepie niniejszego podrozdzialu nalezy zaznaczy¢, ze teoria marketingu to
obecnie ogromny zaséb licznych koncepciji, typologii i klasyfikacji dziatan mar-
ketingowych, ktory stale sie rozwija. Z uwagi na dynamiczne zmiany w otoczeniu
miedzynarodowym jeszcze wigkszy staje sie, gdy odniesiemy te¢ baze teoretyczna
do mozliwosci ksztaltowania dziatan w marketingu migdzynarodowym. Zamierzo-
nym zabiegiem, z uwagi na cel niniejszej monografii, jest wyboér jedynie podsta-
wowych z nich, ktére s3 niezbedne dla przedstawienia wybranych strategii marke-
tingowych najpotezniejszych korporacji transnarodowych. W konsekwencji beda
to jedynie podstawy teoretyczne odnosnie do definiowania samej koncepcji, in-
strumentdéw i zasad marketingu czy ewolucji orientacji rynkowych w marketingu.
Przedstawiony zarys ma uwypukli¢ kluczowe obszary oraz zaakcentowac kierunki
zmian zwigzane z redefinicja wymogoéw dla poszczegélnych instrumentow, aby
sprosta¢ nowym wyzwaniom.

Wedlug definicji American Marketing Association marketing to proces planowania
i wdrazania koncepcji produktu (idei débr i ustug), cen, promocji oraz dystrybucji,
prowadzacy do wymiany, dzieki ktorej osiggane sg cele jednostek oraz organizacji.
Z kolei Ph. Kotler wskazuje, ze to proces spoteczny i zarzadczy, dzieki ktéremu
jednostki i grupy, poprzez wzajemna wymiane dobr i wartosci, uzyskuja to, czego
potrzebuja i pragna. Potrzeba ma charakter obiektywny, a pragnienie subiektywny,
czyli jest zwigzane z satysfakcjg klienta. Satysfakcja z punktu widzenia marketingu
to stan emocjonalny pojawiajacy sie u nabywcy w wyniku dokonania zakupu, be-
dacy rezultatem konfrontacji jego oczekiwan z jego doswiadczeniami z produktem.



Marketing miedzynarodowy - wybrane aspekty teoretyczne 95

Ph. Kotler okresla satysfakcje klienta jako stan zadowolenia odczuwany przez klienta
i zwigzany z poréwnaniem postrzeganych cech produktu (realizacja potrzeb) z wila-
snymi oczekiwaniami dotyczacymi tych cech (realizacja pragnien)’.

Wspdlczesnie najczesciej moéwimy o wspdttworzeniu wartosci przez doswiadcze-
nia konsumentdéw, co eksponuje role realizacji pragnien w toku procesu kreacji pro-
duktu. Do podstawowych elementéw skltadowych wspottworzenia nalezy zaliczy¢?:

* dialog - interakcje, gltebokie zaangazowanie i sklonnos¢ do dziatania po obu
stronach; stalg wspodtprace, wspoldziatanie w kreowaniu dobra/ustugi; bada-
nie poziomu satysfakeji z uzyskiwanych odpowiedzi na stawiane wyzwania
i oczekiwanie podpowiedzi o mozliwych sciezkach udoskonalen;

* dostep do oczekiwanych/pozadanych doswiadczen - okreslonego sposo-
bu wyrazenia siebie, stylu zycia, wplywu na otoczenie; oferty pozwalajace
na testowanie rozwigzan; wspottworzenie zindywidualizowanych pakietéw
dodatkowych korzysci;

* oceng ryzyka - ocen¢ prawdopodobienstwa poniesienia przez konsumenta/
nabywce szkody zwigzanej z wdrazanymi propozycjami zmian, co zmusza go
do dostrzegania pewnych regul i istniejacych powiazan miedzy zdarzenia-
mi, produktami, kompatybilnymi lub niekompatybilnymi ustugami, uzyska-
nymi efektami wizerunkowymi etc.;

* transparentno$¢ warunkéw zawierania transakcji (cen, kosztow, marz zysku)
- wymaga to badania konkretnych oczekiwan poszczegdlnych grup nabyw-
cow i jasnego komunikowania réznic w konkretnych ofertach; kreowanie
zbioréw wartosci akceptowalnych dla konkretnych rynkéw docelowych
opartych na wywazeniu poziomu jakosci do ceny.

W konsekwencji analizy zmieniajacych si¢ definicji ,,marketingu”, réznych bada-
czy i organizacji, kluczowe jest podkreslenie, Ze cztery gléwne elementy wieloelemen-
towej struktury marketingowej: instrumenty marketingu, dzialania marketingowe,
badania marketingowe oraz reguty marketingowe jako kategorie pozostaly niezmien-
ne, a dokonujace si¢ redefinicje dotyczg uwypuklanych w kazdym z nich aspektow.
Konstrukcja strategii marketingowej przedsiebiorstwa musi zatem uwzglednia¢ nadal
pie¢ podstawowych zasad, dotyczacych celowosci, badan, instrumentarium, realizacji
i kontroli, ale wymagane jest uszczegdétowienie metod ich implementacji adekwat-
ne dla konkretnych uwarunkowan. Rozwdj zréwnowazony ma zapewni¢ optymalne
wykorzystanie zasobow firmy, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych oraz
czerpanie z synergii warstw kapitalu organizacji (kapital ekonomiczny i intelektu-
alny). Kluczowe zatem jest, aby m.in. nie byto marnotrawstwa srodkéw i energii
zaréwno korporacji, jak i jej interesariuszy, oraz pracownikéw, dostawcéw i klientow.

Podstawowe, niezmienne zasady nalezy zatem doprecyzowac:

2 Ph. Kotler, L. Keller, Marketing Management, Prentice Hall, Upper Saddle River 2006, s. 62.
3 C.K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przysztos¢ konkurencji: wspottworzenie wyjgtkowej wartosci
wraz z klientami, PWE, Warszawa 2005, s. 25.
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celowe dzialanie - wymdg wyboru rynku/obszaru aktywnosci i ksztattowania
tego rynku docelowego dla realizacji celéw okreslonych jako filary strategii
firmy; cele taktyczne i operacyjne nalezy wytyczac konkretnie w odniesieniu
do wartos$ci wnoszonych na rzecz realizacji strategii;
badania rynku - przyjecie jako fundamentu zalozenia, ze bez badan nie ma
mozliwosci skutecznego dziatania; wyznacza to jako minimum koniecznos¢
obserwacji otoczenia, w tym wskazanie szans i zagrozen; pozwoli to na pozycjo-
nowanie firmy (calej, konkretnych dzialéw) i poszczegdlnych ofert (produktow,
linii, marek) na tle otoczenia oraz zaplanowanie dzialan wyprzedzajacych,
dostosowujacych czy naprawczych; tylko przeprowadzenie ukierunkowanych
badan rynku poprawia efektywnos¢; wyspecjalizowane badania wykorzystujace
zroznicowane narzedzia (w tym ilo$ciowe i jakosciowe) powinny koncentrowac
sie na rynkach wskazanych uprzednio (w pierwszym etapie) jako docelowe,
co zapobiega utracie srodkéw na zbedne, niesprawdzone czy nietrafione (np.
zauwazone w toku analizy u konkurentéw) dzialania;

zintegrowane oddzialywanie - koniecznos¢ wykorzystywania réwnoczesnie

kompleksowego zestawu instrumentéw marketingu-mix i $wiadomo$¢ ich

dzialania jako systemu naczyn polaczonych; zrozumienie zintegrowanego
charakteru relacji miedzy instrumentamij

planowanie dzialan - w sekwencji: program, plan, realizacja; uwzglednianie

w planowaniu zawsze trzech pozioméw dziatan:

— operacyjnych — krétkookresowych, doraznych, o niejako punktowym,
sytuacyjnym charakterze;

— taktycznych - $redniookresowych, zlozonych z ciggu czynnosci; doty-
czacych konkretnych obszaréw (np. linii produktowych, destynacji, grup
nabywcow, dzialéw etc.);

— strategicznych - dlugookresowych, odwotlujacych sie misji i wizji rozwoju
przedsiebiorstwa jako calosci, jego systemu relacji na wielu poziomach;
zatem kompleksowych i wielopoziomowych;

pozwoli to na utrzymanie rGwnowagi systemu, a jest to szczegolne istotne dla
globalnie rozwinietej sieci biznesowej;
+ stala kontrola - konieczna jest stala, wieloetapowa kontrola uzytecznosci

i efektywnosci; pozwala to na systematyczne udoskonalenia i modyfikacje;
planowanie sekwencji proceséw zmian; czasem dostrzezenie niemozliwosci
sprostania nowym wyzwaniom i braku pelnej satysfakcji z rezultatéw na
bazie dotychczas stosowanych metod (np. niestosowanie do zmieniajacego
sie otoczenia - zwlaszcza nowych typow nabywcéw) czasem uznanie nawet
w pelni sukcesogennych dziatan za poczatek nowego cyklu i dodawanie no-
wych warto$ci do wypracowanego na danym etapie standardu.

Wskazane powyzej wymogi to skutek dynamiki otoczenia miedzynarodowego.

W konsekwencji nastegpowala takze ewolucja roli marketingu w przedsigbiorstwie.
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Od potowy XX w. do trzeciej dekady XXI w. mozemy wskaza¢ pigc faz tego procesu,
biorgc pod uwage zmiane funkcji marketingu:
* réwnoprawna w stosunku do innych dzialéw;
* wazniejsza od innych dziatow;
* dominujaca nad innymi dzialami;
* kontrolno-posredniczaca - przegrzanie tradycyjnego postrzegania marketingu,
skorygowanie jego roli do posrednika miedzy resztg firmy a klientem;
* kontrolno-integrujaca — wspdlczesna, gdy to klient jest elementem spajajacym
organizacje (klient zardwno zewnetrzny, jak i wewnetrzny).

Produkcja E Produkcja
Personel
Marketing Personel

(A) Marketing jest funkcjg réwnowazng (B) Marketing staje sie funkcjg wazniejsza
wraz z innymi od pozostatych

Produkcja

>

Produkcja

Klient

%
%
>

(C) Marketing jest funkcja nadrzedng

nad pozostatymi (D) Klient petni funkcje weryfikujgcg

dziatania przedsiebiorstwa
— impulsy rynkowe za posrednictwem
marketingu

(Interesariusze)

(E) Klient zyskuje funkcje koordynatora
wszystkich aktywnos$ci przedsigbiorstwa

Schemat 9. Ewolucja roli marketingu w przedsiebiorstwie
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Otto, Marketing relacji, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 5.
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Przedstawiony model ewolucji marketingu (schemat 9) wskazuje wyraznie kie-
runek zmian. Wspolczesny marketing ma spaja¢ wszystkie aktywno$ci organizacji
na zasadach réwnouprawnienia wszystkich grup interesariuszy i to jest niewatpli-
wie istota jego roli w XXI w. Potwierdza to takze spojrzenie na ewolucje¢ orientacji
marketingowo-zarzadczych przedsiebiorstw.

Orientacje marketingowo-zarzadcze przedsiebiorstw mozna podzieli¢ na pie¢
typow™:

* orientacja produkcyjna - wytwarza¢ duzo i tanio, aby uczyni¢ produkt do-

stepnym: masowa produkcja, niskie koszty, nadwyzka popytu nad podaza;

* orientacja sprzedazowa - wyzwanie to sprzedac to, co firma potrafi masowo
wyprodukowac: rosnie stopien nasycenia rynku, rozwdj masowej dystrybucji
produktu, nacisk na sprzedaz osobistg i reklame, niewielka rola badan rynku,
ekspansja cenowa, czyli rabaty, obnizki, sprzedaz ratalna;

* orientacja produktowa - nacisk na udoskonalenie produktu: rozwoj dziatal-
nosci badawczo-rozwojowej, produkcja dobr wyszukanych o dodatkowych
funkcjach, dobr perfekcyjnych doskonatych technicznie, jakos¢ jako podsta-
wa wyrdznienia oferty na rynku; orientacja zalecana zazwyczaj na waskich
segmentach rynku;

* orientacja rynkowa - punktem wyjscia wszystkich dzialan jest klient: rynek
docelowy, czyli konkretna grupa klientéw jest w centrum zainteresowania;
koncentracja na kliencie, czyli zabieganie, aby stale byl zadowolony; nacisk na
ciggle podnoszenie jego usatysfakcjonowania to pozostawanie firmy otwartej
na sugestie klienta traktowane jako wymag rozwoju; stata koordynacja i mo-
dyfikacja dzialan marketingowych ma na celu wywazanie zysku i ustalonego
poziomu realizacji potrzeb klienta na rynku docelowym; ewentualna rezy-
gnacja z obszaréw/segmentéw, w ktérych pogodzenie tych dwoch wyzwan
jest niemozliwe;

* orientacja spoleczna - eksponuje role interesariuszy, wskazujac, ze wazni s
zaréwno klienci, kooperanci, konkurenci, pracownicy, organizacje pozarza-
dowe i nonprofit, jak i wszystkie inne podmioty, ktérych dotyczy dzialalnos¢
przedsiebiorstwa; wspolczesny model odpowiadajgcy na wyzwania zréwno-
wazonego rozwoju.

Wszystkie wskazane orientacje oczywiscie moga wystepowac takze w XXI w.

Niektore wprawdzie tylko na waskich wycinkach rynku, w okreslnych uwarunko-
waniach. Orientacja rynkowa wydaje si¢ obecnie dominujaca dla calej populacji

4 Nalezy zaznaczyd, ze do niedawna wskazywano na cztery orientacje: era produkcji, era
sprzedazy, era koncepcji marketingowych (orientacja na produkt), era orientacji rynkowej.
J. Otto, Marketing relacji, C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 3-5. Mozna takze znalez¢ inne podziaty,
np. orientacje na dystrybucje, na nowego klienta, na handel, na konkurencje, orientacje na
klienta, na zewnetrznych i wewnetrznych klientéw. N.F. Schneider, Konsum und Gesellschatt,
[w:] D. Rosenkranz, Konsum: soziologische, 6konomische und psychologische Perspektiven,
Verlag Leske & Budrich, Opladen 2000, s. 3-4.



Marketing miedzynarodowy - wybrane aspekty teoretyczne 929

firm na rynku. W niszach rynkowych wyznaczonych przez profesjonalistow czy
segmentach dla klientéw zamoznych firmy z sukcesem wykorzystuja orientacje
produktows. Zalezy to od czynnikéw dotyczacych typu produktéw, typu nabywcow
etc. — o czym w dalszej czesci opracowania. Jednak najpotezniejsze korporacje to
zdecydowanie te, ktorym udatlo si¢ implementowa¢ koncepcje marketingu spo-
tecznego. Zdolno$¢ wywazenia sily jego trzech filaréw: zysku przedsiebiorstwa,
realizacji wymagan klientow (zwlaszcza rynku docelowego) oraz zaspokojenia
interesu publicznego to sedno implementacji potencjalu narzedzi marketingu na
rzecz zrownowazonego rozwoju. W tym celu kluczowe jest okreslenie wymagan oraz
szczegllnych intereséw rynkow docelowych i realizacja biznesu przy zachowaniu
lub podnoszeniu dobrobytu nabywcy (konsumenta) i innych interesariuszy (spote-
czenstwa). W konsekwencji realizacja rzeczywiscie spotecznie odpowiedzialnego,
zatem zréwnowazonego i skutecznego biznesu powinna opierac si¢ na implementacji
wymogéw ESG® na wszystkich poziomach aktywnosci®.

Podsumowujac rozwazania dotyczace podstaw teoretycznych, na potrzeby ni-
niejszych badan przyjeto kilka klasycznych, nieco uproszczonych definicji, w tym
definicje marketingu jako zintegrowanego zespolu instrumentoéw i dziatan zwigza-
nych z badaniem i ksztalttowaniem rynku, ktory opiera si¢ na rynkowych regutach
postepowania. Podmiotem tych dziatan jest klient (konsument na rynku B2C, ale
réwniez nabywca-producent w operacjach na rynku B2B’). Przedmiotem badan
marketingowych jest natomiast rynek rozumiany jako rynek docelowy, czyli gru-
pa nabywcow, dla ktdrej przedsigbiorstwo przygotowuje jednorodng mieszanke
marketingowg — 4P: produkt (product), cena (price), dystrybucja (place), promocja
(promotion). Zgodnie z tak skonstruowang wizja podstaw teoretycznych marketingu
opracowano niniejszy rozdzial.

Koncepcja ,,marketingu 4P”, inaczej marketing-mix pochodzi z lat 60. XX w.
Woéweczas stwierdzono, ze marketing to zbidr dziatan zwigzanych z koncepcja pro-
duktu, jego wyceng, promocja i sprzedazg. Zbiér ten nazwano mieszanka marke-
tingowa, stad ,,marketing-mix” (schemat 10).

5 ESG - Environmental (Srodowisko), Social (spoteczeristwo), Governance (tad korporacyjny).

6 Szerzej na temat nowych wyzwan: M. Rosifnska-Bukowska, Evolution of corporate social
responsibility standards and their implementation in the strategies of the most powerful
corporations: Guidelines for the CSR 5.0 concept, ,,International Entrepreneurship Review” 2022,
vol. 8, no. 2, s. 25-35, https://doi.org/10.15678/IER.2022.0802.02 oraz The Impact of the Concepts
of ,Society 5.0” and ,Industry 4.0” on the Evolution of Social Responsibility Standards. In the Light
of Research into the Strategies of the Most Powerful Transnational Corporations, [w:] M. Baudry,
S.I. Bukowski, M. Lament (red.), Financial Stability, Economic Growth and Sustainable
Development, Routledge, London 2024, s. 1-22, https://doi.org/10.4324/9781003438670

7 B2B - business-to-business, B2C - buisness-to-consumer.


https://doi.org/10.15678/IER.2022.0802.02
https://doi.org/10.4324/9781003438670
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Produkt

Marketing-
Cena - | -mix — Dystrybucja

Promocja

Schemat 10. Elementy mieszanki marketingowej 4P
Zrédto: opracowanie wtasne.

Schemat 10 przedstawia elementy mieszanki marketingowej 4P w formie dia-
gramu skladajacego sie z pieciu kél. Centralne koto to , MARKETING-MIX”. Od
kota centralnego odchodzg w ukladzie godzin zegara 12 (géra) — koto ,, PRODUKT?,
3 (prawa strona) — koto ,DYSTRYBUCJA’, 6 (dét) - koto ,PROMOCJA”, 9 (lewa
strona) — koto ,,CENA”. Schemat pozwala stwierdzi¢, ze kazdy element w tym sys-
temie jest rdwnie wazny i stanowig one cato$¢ jako miks marketingowy. Dopiero
w dzialaniach konkretnych przedsiebiorstw niektore elementy moga stawac si¢
dominujace, a inne traci¢ na waznosci, ale zawsze wszystkie w jakiejs formie dziataja
i dlatego powinny by¢ uwzgledniane w strategii.

W kolejnych latach kolejni badacze rozwijali lub raczej modyfikowali koncepcje.
W literaturze mozna bowiem odnalez¢ modele 5P, 7P, 8P czy 12P%. W istocie przyj-
muje sig, ze termin ,marketing-mix” wprowadzony zostat do literatury i praktyki
w 1964 r.° Koncept zakladat 12 wymagajacych uwagi kwestii: planowanie produktu,
ustalanie cen, znakow (marek) handlowych, kanaléw zbytu, akwizycji osobowej,

8 Na przyktad koncepcja zaproponowana przez M. Christophera, A. Payne i D. Ballantyne’a
zaktada siedem elementdw (7P) to: produkt (product), cena (price), dystrybucja (place), pro-
mocja (promotion), pracownicy (people), procesy (processes), Swiadectwo materialne (physical
evidence). G. Rosa, Przeobrazenia w marketingu mix ustug transportowych, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczeciriskiego” 2014, nr 822, s. 161-173.

9 E.J. McCarthy po raz pierwszy zaprezentowat model 4P w 1964 r. Duzy udziat w opracowaniu
marketingu 4P miat rowniez N. Borden. Model 4P zostat rozszerzony przez Boomsa i Bitnera
w latach 80. XX w. Wprowadzili dodatkowe trzy elementy kompozycji marketingowej: ludzi,
proces i dowdd fizyczny.
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reklamy, promocji, opakowania, demonstrowania towaréw w oknach wystawowych,
warunkoéw technicznej obstugi klienta, magazynowania i transportu oraz badania
rynku. W swoich pracach réznorodni autorzy po prostu uwypuklali kolejne ele-
menty, ich zdaniem kluczowe, lub kumulowali je.

W niniejszym opracowaniu uznano, ze koncepcja 4P jest w istocie pewnym
niepodwazalnym wzorcem, syntetycznym i klarownym spojrzeniem o charakterze
systemowym. Takg koncepcje przyjeto wrecz za paradygmat, a kolejne jej rozwi-
niecia i modyfikacje jako dopuszczalne uszczegdtowienia, zwigzane sg ze specyfika
podmiotu czy momentem rozwojowym organizacji (etapem rozwoju, faza dojrza-
tosci, zakresem powigzan, pozycja konkurencyjng w sektorze, poziomem udziatu
w kluczowych rynkach docelowych etc.).

Dla dopelnienia wizji 4P warto jednak doprecyzowac, jakie podzmienne obej-
muje kazdy z czterech elementéw (wykorzystujac koncepcje E.J. McCarthyego').
Mozna podzieli¢ je nastepujaco:

* Product - PRODUKT - cechy, jakos¢, opakowanie, marka, serwis, gwarancje,

Zwroty;

* Promotion - PROMOCJA - reklama, sprzedaz osobista, promocja sprzedazy,

public relations, sponsoring, marketing bezposredni;

* Price - CENA - cenniki, rabaty, upusty, warunki kredytowania, okresy ptatnosci;

* Place - DYSTRYBUCJA - miejsce, lokalizacja, kanaly dystrybucji, gospodarka

magazynowa i transportowa, logistyka, zasieg terytorialny.

Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze koncepcja ,4P” widziana od strony konsumenta
przybiera obraz ,,4C™'":

* Customer needs and wants — potrzeby i wymagania nabywcy;

* Cost to the customer — koszt ponoszony przez nabywce;

* Convenience - wygoda dla nabywcy;

» Communication - komunikacja z nabywca.

Wyzwania wspoélczesnego marketingu 4P to m.in.: cyfryzacja i rosnaca rola
handlu elektronicznego (e-commerce); nowe typy podmiotow lub ich nowe odstony,
czyli media spolecznosciowe, influencerzy, SEO (posty, relacje, tweety); wymog
ciaglej analizy ogromnych zbioréw danych (big data) na kazdym poziomie badania
klienta od preferencji zakupowych, przez doswiadczenia i emocje, specyfike rol,
po klasyczne dane geograficzne, demograficzne. Dodatkowo wspdtczesny rynek
jest niezwykle dynamiczny, co wymaga statej modyfikacji dzialann marketingo-
wych. Wydaje sig, ze jedyna niezmienng rzecza jest zmiana. W efekcie zmienia si¢
np. rola marki jako wyobrazenia o firmie czy produkcie, co zmienia zasady kreacji
i utrzymania jej wartosci.

10 J.E. McCarthy, Basic Marketing: A Managerial Approach, R.D. Irwin, Homewood (lllinois) 1960;
E.J. McCarthy, W.D. Perreault, Basic Marketing: AManagerial Approach, 1987, http://resource.1st.
ir/PortallmageDb/ScientificContent/1658bdf5-e832-4d18-b0b953d30ca2d03/Basic%20
Marketing-Global%20Managerial%20Approach.pdf (dostep: 12.11.2024).

11 Ph. Kotler (1993) wskazywat, iz paradygmat 4P powinien zostaé zastapiony koncepcja 4C.
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Konkludujac, koncepcje rozwoju wspoélczesnego marketingu migedzynarodowego,
uwzgledniajac realizowane orientacje marketingowo-zarzadcze przedsigbiorstw
mozna podzieli¢ na trzy kategorie:

*+ TOWAROWA - (produkcyjna, sprzedazowa) — decyzje koncentruja si¢ wokot

maksymalizacji zysku i udzialu w rynku;

* USLUGOWA - (produktowa, rynkowa) — kluczowa jest zdolnos¢ sprostania
wymaganiom klienta w dlugim okresie, pelen zestaw podzmiennych w ra-
mach 4P;

* SPOLECZNA - (zréwnowazony rozwdj) — uwzglednienie réznych grup in-
teresariuszy wewnetrznych i zewnetrznych jako podstawa dlugookresowego
rozwoju organizacji; konstruowanie koncepcji rozwojowych z wykorzystaniem
potencjalu marketingu spotecznego.

Wybér konkretnej orientacji jest zalezny od przyjetej wizji rozwoju organizacji.

O mozliwosciach implementacji konkretnych strategii marketingowych i wizjo-
nerskich koncepcji zarzadczych decyduja silne fundamenty w postaci aktywéw
materialnych i niematerialnych. To synergiczna sita zgromadzonego kapitatu eko-
nomicznego i intelektualnego przedsigbiorstwa wyznacza zakres mozliwych dziatan
i dostepnych dla danego podmiotu instrumentow'.

W kolejnych podrozdziatach zaprezentowane zostang wybrane kwestie, ktore
moga stanowi¢ obszary implementacji strategii zrdwnowazonego rozwoju i/lub
uwarunkowania wyplywajace na podejmowane decyzje. Beda one dotyczy¢ rynku
docelowego, strategii segmentacji, grup nabywcoéw i ich ewolucji, mozliwych dziatan
w zakresie zarzadzania produktem, typologii produktéw, rodzajéw asortymentu,
zmian w gléwnych sferach dziatania przedsi¢biorstwa charakterystycznych dla
kolejnych faz cyklu zycia, zasad ksztaltowania cen, dystrybucji czy promocji.

3.2. Rynek docelowy, segmentacja, klasyfikacja
nabywcow

W niniejszym podrozdziale skupiono si¢ na przedmiocie marketingu, czyli ,,rynku’,
oraz podmiocie, czyli ,nabywcy”. Rynek to catoksztalt transakcji kupna i sprzeda-
zy oraz warunkoéw, w jakich one przebiegaja. Pojecie rynku moze réznic sie w za-
leznosci od przyjetego kryterium.

12 Dostepne dla danego podmiotu, czyli konkretnego przedsiebiorstwa, o okreslonych walorach,
zdolnosciach, zasobach, relacjach etc., instrumenty marketingu-mix sg zréznicowane. Zatem
nie kazdy ma takie same mozliwosci operowania tymi samymi instrumentami, takimi jak: cena,
produkt, dystrybucja czy promocja.
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Podmiotowo rynek to zbiér oséb: producentéw, kupcow, konsumentow etc.
Przedmiotowo to z kolei zbidr transakcji dotyczacych okreslonego przedmiotu
wymiany, np. rynek motoryzacyjny, muzyczny, ustugowy, pracy etc.

Najczesciej potocznie kojarzymy to pojecie takze przestrzennie, jako miejsce reali-
zacji transakcji kupna i sprzedazy. W konsekwencji pojawiajg si¢ pojecia, okreslajace
zakres przestrzenny aktywnosci: rynek lokalny (najblizszy lokalizacji przedsigbior-
stwa); krajowy (rynek macierzysty podmiotu); miedzynarodowy (rynek, obejmu-
jacy terytoria réznych panstw, na ktérych przedsigbiorstwo prowadzi operacje);
globalny (rynek migedzynarodowy z wieloma centrami aktywnosci rozlokowanymi
na wszystkich kontynentach).

Bardziej formalnie to mechanizm i forma bezposredniego uzgadniania miedzy
dostawcami i nabywcami warunkéw powstawania transakcji. Z ekonomicznego
punktu widzenia to proces, w ramach ktérego kupujacy i sprzedajacy okreslaja ceny
iilosci dobr, ktére maja by¢ kupione i/lub sprzedane. Rynek to weryfikator trafnosci
produkcji oferowanych do sprzedazy towaréw i ustug, dzialajacy z wykorzystaniem
»glosowania pieniedzmi” dla ustalenia stanu réwnowagi miedzy oczekiwaniami
nabywcow produktow i ustug a ofertami sprzedajacych.

Klasyfikacji i podziatéw rynku jest wiele. Najbardziej podstawowe to podzialy
wedlug kryterium terytorialnego (lokalny, krajowy, miedzynarodowy, globalny);
przedmiotu wymiany (débr, ustug, pracy, kapitatu/finansowy); dominacji podmio-
towej (nabywcy lub sprzedawcy). Inne istotne klasyfikacje to np. podziat na rynki
wedlug stopnia standaryzacji produktu (homo- i heterogeniczne) czy wedlug stopnia
wyréwnywania si¢ cen (doskonaly i niedoskonaty). Rynek homogeniczny to taki,
na ktérym produkt jest jednorodny i dzigki temu tatwy do standaryzacji (np. rynki
surowcowe). Rynek heterogeniczny cechuje duze zréznicowanie produktéw w ra-
mach jednej kategorii, co sprawia, iz standaryzacja jest utrudniona - tak jest np. na
rynku pracy. Rynek doskonaly wymaga, aby ceny ustalane byty jedynie w wyniku
gry popytu i podazy. Na rynku niedoskonatym na ksztaltowanie cen wptywa za-
chowanie okreslonych podmiotéw, w tym zwlaszcza panstwa, wielkich korporacji,
systemOw powigzan, monopoli. W konsekwencji istnienia licznych regulacji na
réznych poziomach wspotczesny rynek rzadko mozna okresli¢ mianem doskonatego.

Szczegblng uwage warto zwrdci¢ na podzial na rynek przedsi¢biorstw (B2B)
i rynek konsumencki (B2C). Rynek B2B charakteryzuje popyt zalezny od sytuacji na
rynku B2C oraz duzo mniejsza liczba nabywcéw. Z kolei znacznie wigkszy jest jego
wolumen sprzedazy oraz blizsza i $cislejsza wspolpraca migdzy klientem a sprzedaw-
ca. Czesto wieksze jest tez skupienie geograficzne klientéw, np. z uwagi na specyfiki
regiondw. Proces zakupu na rynku B2B jest bardziej ztozony, nie tylko z uwagi na
zlozonos¢ produktéw i ustug przemystowych, ale takze z powodu pojawiania sig
réznych zwiazkéw i instytucji, np. centréw zakupowych, konsorcjow, sieci etc.

Najistotniejsze dla analizy dzialalnosci przedsigbiorstw wydaje si¢ jednak do-
strzezenie podziatu na rynki débr i ustug konsumpcyjnych oraz débr i ustug
produkcyjnych, z ktérych kazdy dzieli si¢ standardowo na trzy podkategorie. Dla
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rynku dobr i ustug konsumpcyjnych s to: dobra trwate, dobra nietrwale oraz ustugi
konsumpcyjne (indywidualne, zbiorowe, ogélnospoleczne). Ich odpowiednikami dla
rynku dobr i ustug produkcyjnych sg: rynek dobr inwestycyjnych, rynek surowcow
i materialéw oraz rynek ustug produkcyjnych.

RYNEK DOBR | USLUG

Rynek débr i ustug konsumpcyjnych Rynek débr i ustug produkcyjnych
Rynek débr nietrwatych } Rynek surowcéw i materiatow }
Rynek dobr trwatego uzytku } Rynek doébr inwestycyjnych }
Rynek ustug konsumpcyjnych Rynek ustug produkcyjnych }
— idywidualnych
— zbiorowych

— ogdlnospotecznych

Schemat 11. Podziat rynku konsumpcyjnego i przemystowego
Zrédto: opracowanie wtasne za: A. Nowacka, R. Nowacki, Podstawy marketingu, Difin,
Warszawa 2006, s. 19.

Z pojeciem ,,rynek” nierozerwalnie zwigzane jest pojecie ,konkurencja” Nie
koncentrujac si¢ na definicjach konkurencji®, warto w niniejszych rozwazaniach
zaznaczy¢ jej oddzialywanie na uksztaltowanie si¢ wspétczesnych — niedoskona-
tych rodzajéw struktur rynku, czyli: konkurencji czystej, polipolu, oligopolu oraz
regulowanego monopolu. Formy te stanowig posrednie konstrukcje, umiejscowione
miedzy dwoma skrajnymi rodzajami struktur rynkowych, czyli doskonata konku-
rencja oraz doskonalym monopolem. Powstanie posrednich form niedoskonalej
konkurencji to konsekwencja niespelnienia cho¢by jednego z czterech wymogow
»doskonatosci” rynku, ktérymi sg: rozproszenie podazy i popytu; ptynno$¢ podazy
i popytu; jednorodno$¢ produktow oraz przejrzystos¢ rynku, czyli pelna informacja
o produktach, uczestnikach, warunkach wymiany. Uchylanie kolejnych warunkéw
bylto podstawa powstawania form konkurencji niedoskonalej, tworzacych wspot-
czesne continuum konkurencji:

* konkurencja czysta,

* konkurencja polipolistyczna - polipol,

* konkurencja oligopolistyczna — oligopol,

* konkurencja monopolistyczna — monopol.

13 Nalezy rozrdznic pojecia ,konkurencja” i ,konkurencyjnos¢”. Szerzej: M. Rosiriska-Bukowska,
Rozwdj globalnych sieci biznesowych jako strategia konkurencyjna korporacji transnarodowych,
Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dZ 2012, s. 81-86.
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Konkurencja czysta wystepuje, gdy jest mozliwos¢ standaryzacji produktu.
Kluczowym wymogiem zaklasyfikowania do tej formy jest brak petnej znajomosci
konkurencji, a zatem niepoliczalnos$¢ uczestnikéw rynku. Oferty sa do siebie bar-
dzo podobne, a produkty moga by¢ dla siebie niemal doskonatymi substytutami.
Zazwyczaj oznacza to mozliwo$¢ standaryzacji cech produktu lub ich oceny jako
satysfakcjonujgcych nabywce substytutéw przez ocene wywazania jakosci do ceny.
»Konkurencja czysta” dotyczy zwykle surowcow oraz produktéw i ustug o charak-
terze podstawowym (np. warzywa i owoce na lokalnym targu; produkty spozywcze
czy chemiczne o poréwnywalnych parametrach i funkcjach etc.). Cena staje si¢ na
takim rynku kluczowym narzedziem. Promocja obejmuje zwykle jedynie narzedzia
promocji sprzedazy o charakterze materialnym. Praktyka marketingowa eliminuje
wigkszo$¢ niematerialnych srodkow aktywizacji sprzedazy. Konkurencja jest zatem
»czysta’, jezeli zaden ze sprzedawcéw nie ma kontroli na rynku.

Konkurencja polipolistyczna — baza pozostaje standaryzacja produktéw, ale
uzupelniaja ja takie elementy jak rabaty i promocje, a takze rozpoznawalne mar-
ki (czgsto lokalne). Charakterystyczng cechg sg liczni, ale policzalni sprzedawcy;,
z ktorych jednak nadal zaden nie ma kontroli na rynku. Kluczowy jest takze brak
pelnej znajomosci konkurencji, cho¢ da si¢ wskaza¢ ,,poziomy konkurujacych ze
sobg” produktéw, marek, firm. Praktyka marketingowa koncentruje sie juz nie tylko
na cenie, ale takze ekspansywnym wykorzystywaniu narzedzia promocji zaréwno
o charakterze materialnym, jak i niematerialnym.

Konkurencja oligopolistyczna - kilka przedsiebiorstw (od dwdch do kilkuna-
stu) kontroluje wigkszos¢ sprzedazy na rynku. Sa to zwykle podmioty o podobnej
sile ekonomicznej, jednak zZadne z nich nie moze w petni opanowa¢ rynku. W celu
optymalizacji dziatan uczestnicy oligopolu porozumiewaja si¢. W konsekwencji
ich decyzje cenowe sg od siebie wzajemnie zalezne. Z uwagi na fakt, ze kazdy z nich
dostarcza duza cze$¢ catkowitej produkcji, ich dziatania wptywaja znaczaco na
inne firmy. Formy porozumien mogg by¢ legalne, jednak czasem przybieraja forme
nielegalng, np. zmowy cenowe. Nielegalne porozumienia sg stale pigtnowane przez
organy zajmujace si¢ ochrong konkurencji i konsumenta w réznych krajach, jednak
nie da si¢ ich calkowicie wyeliminowa¢. Wiodacy czlonkowie oligopolu podejmuja
bowiem zwykle dzialania zmierzajace do podziatu rynku na ,terytoria wptywow”
- moga one dotyczy¢ np. grup produktowych czy obszaréw dzialania. Zwykle obej-
mujg wszystkie aspekty 4P. Postepujaca oligopolizacja rynku jest takze konsekwencja
integracji przedsigbiorstw, np. miedzynarodowych fuzji i przejec. Szczegolny przypa-
dek oligopolu, najblizszy monopolizacji, to duopol (dwa przedsiebiorstwa dyktujace
warunki na rynku). Zazwyczaj obserwujac rynek globalny, mozemy wskazac¢ kilku
do kilkunastu kluczowych graczy w danym sektorze.

W tabeli 12 zamieszczono podsumowanie dotyczace kluczowych cech czterech
niedoskonatych form rynku/konkurencji.
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Tabela 12. Typologia konkurencji - schemat analizy poszczegélnych typdw
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Czysta . q
Cecha konkurencja Polipol Oligopol Monopol
Liczba . Zna?czna O'grom'na ilos¢ Kilka Jeden
uczestnikow Policzalne Niepoliczalne
Cechy, rodzaj Mozliwy do Zrdznicowany Jeden (rdzen Jednorodny
produktu standaryzacji Zasadniczo standardowy), produkt
Poréwnywalny | odmienny ale zréznicowany
Parametryzacja | (przynajmniej (warstwa szersza
w warstwie i globalna)*
szerszej)*
Kontrola Brak Waska Ograniczona Znaczna
nad cena w pewnym wzajemna
zakresie zaleznosciag
Warunki wejscia | Bardzo tatwa Wzglednie tatwa |Powazne Zablokowany
na rynek przeszkody
Konkurencja Zadna Nacisk na Znaczna ze Brak
pozacenowa (wytacznie reklame zréznicowaniem | Ewentualnie PR
cenowa) Wykorzystanie produktu
strategii marki
Przyktady grup |Dobra Odziez Motoryzacja Ustugi pocztowe
produktowych |standaryzowane |AGD Telekomunikacja | Energetyka
Surowce Elektronika
Rolnictwo

* Warstwy produktu: rdzen - warstwa techniczna, warstwa szersza, warstwa globalna
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dostosowania przedsiebiorstw do zmieniajacych si¢ uwarunkowan na rynku
miedzynarodowym prowadza obecnie do coraz wigkszej ich koncentracji. Przed-
siebiorstwa dostrzegaja, ze sprostanie zmianom wymaga wspolpracy, gdyz nie
zawsze na bazie wylacznie wlasnych zasobéw, umiejetnosci i zdolnosci, dziatajac
samodzielnie, s3 w stanie uzyska¢ zadowalajace rezultaty. Buduja zatem koalicje,
rézne typy struktur zintegrowanych. Prowadzi to do wzrostu poziomu koncentracji
(wskazniki koncentracji - np. indeks Herfindahla-Hirschmana'*).

14 Najczesciej stosowany jest indeks Herfindahla-Hirschmana (HHI). HHI obliczany jest jako suma
kwadratéw udziatéw wszystkich przedsiebiorstw w danym rynku. Wzgledny udziat w rynku
ma wiekszy wptyw na jego warto$¢ niz liczba przedsiebiorstw. Wysoka warto$¢ oznacza asy-
metrie udziatdw, a niska prawdopodobienstwo kolektywnej dominacji. Im wiecej podmiotéw
o zréznicowanej wielkosci jest na rynku, tym HHI ma wieksze zastosowanie (jest lepszym
wskaznikiem koncentracji). HHI wykazuje bardzo duza wrazliwo$¢ na asymetrie udziatow,
dlatego btedne oszacowanie udziatéw lideréw skutkuje znacznymi réznicami wartosci indeksu.
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Wspdlczesnie obserwujemy dynamiczne zmiany w otoczeniu przedsigbiorstw
na kazdym z pozioméw. Otoczenie przedsiebiorstwa dzielimy na: mikrootoczenie
(najblizsze otoczenie), mezootoczenie (ujecie sektorowo-regionalne), makrooto-
czenie (na poziomie zaréwno panstw macierzystych, jak i goszczacych) oraz me-
taotoczenie (uwarunkowania cywilizacyjno-historyczne, kulturowo-spoteczne).
Najczesciej w analizach koncentrujemy si¢ na badaniu elementéw najblizszych
firmie, czyli mikrootoczenia — konkurencja, klienci, dostawcy, posrednicy. Z uwagi
na konieczno$¢ uwzglednienia kluczowych w poszczegdlnych segmentach konku-
rentéw badane jest ponadto mezootoczenie. Regulacje w sferze makroekonomicznej
w kraju macierzystym lub na rynkach zagranicznych, ktore sa celami ekspansji
przedsigbiorstwa oraz aspekty metaotoczenia doceniaja zazwyczaj najpotezniejsi
gracze w sektorze, majacy potencjal do oddzialywania na te sfery — w tym oczywiscie
korporacje transnarodowe.

Relatywnie rzadko standardowym badaniom odnosnie do mezootoczenia pod-
dawane sg kwestie obejmujace poziom sektora, a zwlaszcza konkurencji i zasad jej
interakcji. W tym miejscu warto zatem wspomniec o trzech formach dotyczacych
tego poziomu otoczenia, a sg to: dystrykt — kooperacja; klaster — kooperacja i réwno-
czesna rywalizacja; sie¢ — $wiadoma kooperencja, czyli kooperacja plus rywalizacja.

Dystrykt wedlug klasyka, czyli A. Marshalla, to system matych spétek, wyspe-
cjalizowanych w produkcji okreslonego zestawu wyrobdéw, polaczonych ze soba
gestymi sieciami podwykonawcéw. Odrozniat on dystrykty pétautomatyczne (semi-
-automatic) oraz tworzone przez ludzi (man-made), akcentujac role lokalnych wiezi,
tradycji rodzinnych, zaufania, a przede wszystkim wspélnego systemu wartosci
i myslenia - ,,doskonalej osmozy” dla ich sukcesu®. Dystrykt wykazuje trzy gtéwne
cechy: s3 to male, a nawet mikroprzedsigbiorstwa tego samego sektora, bazujace
na wspolnym systemie wartosci (aglomeracja matych, podobnych mentalnie pod-
miotéw); operujace na bazie powigzan wertykalnych (w tancuchu produkcyjnym),
a ich przewaga ma by¢ uzyskiwany efekt skali produkcji i wspélnie wypracowany
wizerunek/marka.

Klaster wedlug M.E. Portera to geograficzne skupisko (réznorodnych) nie za-
wsze wzajemnie powigzanych firm, wyspecjalizowanych podmiotéw w sektorach
pokrewnych, dostawcow, jednostek swiadczacych ustugi, zwigzanych z nimi insty-
tucji, np. uniwersytetéw, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych.
Klaster obejmuje zatem zbidr jednostek niekoniecznie celowo wspoétpracujacych
i do tego czesto nieSwiadomie réwnocze$nie konkurujagcych ze soba. Jako polaczenie
konkurencji i kooperacji stanowi zalgzek sieci.

Sie¢, zgodnie z definicja (OECD)), to specyficzna forma powigzan pomiedzy pod-
miotami, oparta na wspolzaleznosciach, kooperacji i zaufaniu. Zaréwno charakter

15 G. Becattini, The Marshallian Industrial District as a Socio-Economic Notion, ,Revue d’économie
industrielle” 2017, nr 157, https://www.researchgate.net/publication/239061914 (dostep:
29.05.2025).
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wspOlpracy, jak i metody interakcji sg zréznicowane. Wystepuje instytucjonaliza-
cja lub jej brak. Podejscie moze by¢ operacyjne (krétkookresowe) lub przeciwnie
strategiczne (dlugookresowe). Wspélpraca moze mie¢ charakter wyspecjalizowany
lub wieloptaszczyznowy. Samo wejscie do sieci moze by¢ uwarunkowane lub moze
obowigzywa¢ swoboda wejscia w struktury. Tak niedoprecyzowana forma powoduje
powstawanie licznych kombinacji. Jedng z nich jest sie¢ zcentralizowana (koordy-
nacyjna) wedlug J.C. Jarillo, gdy jedna z firm zajmuje pozycje gtéwnego kontrolera,
organizujgcego przepltyw aktywdéw materialnych i niematerialnych pomiedzy nieza-
leznymi firmami, niekoniecznie jednej branzy, zapewniajac efektywne zaspokajanie
oczekiwan ostatecznych klientéw. Kolejng jest sie¢ policentryczna (zdecentralizowa-
na) wedtug koncepcji W.E. Bakera. To uklad zwigzkéw o charakterze poziomym mie-
dzy firmami w ramach danej branzy, charakteryzujacy sie zdecentralizowanym
planowaniem, pozwalajagcym jednak na wzajemne kontrolowanie elementéw sieci.
Najbardziej zaawansowany system stanowi sie¢ skoordynowana pajeczynowa wediug
J.B. Quinn (spider web organisation), ktora funkcjonuje przy zminimalizowanej roli
struktur hierarchicznych. Jej wyrdéznikiem s3 centra kompetencji sieci, zbierajace
i dystrybuujace informacje, dzigki czemu odgrywaja role koordynatoréw transferu
(aktywoéw materialnych i niematerialnych) w danej dziedzinie.

Przywolanie zasad integrowania podmiotéw w sferze mezoekonomicznej mialo
podkresli¢ ciggte odchodzenie wspoélczesnych przedsiebiorstw od klasycznego, in-
dywidualistycznego podejscia do konkurowania, co ma zasadnicze znaczenie dla
zmian w marketingu i zarzadzaniu.

Podsumowujac rozwazania dotyczace kwestii uwarunkowan wyjscia przedsigbior-
stwa na rynki zagraniczne, w tabeli 13 przedstawiono przyktadowe grupy czynnikéw
warte uwzglednienia przy podejmowaniu decyzji o ekspansji zagranicznej w ogdle
lub zmianie jej dotychczasowego zakresu.

Tabela 13. Uwarunkowania wejscia na rynki zagraniczne - analiza wybranych elementéw
otoczenia miedzynarodowego

DECYZJA « szanse, ktdre stwarzaja rynki zagraniczne, np. dotyczace skali
O WEJSCIU sprzedazy; zaawansowania technologicznego, zasobowego
NA RYNKI czy infrastrukturalnego etc.

ZAGRANICZNE

pordwnanie szans na rynku krajowym z konkretnymi lokalizacjami
na rynkach zewnetrznych (w tym np. pakiety wsparcia lokalnych
wtadz - np. dla klastréw, dystryktow, regionéw, wdrozen
okreslonych typdw rozwiazan czy technologii, konkretnych grup
produktowych czy pakietéw produktowo-ustugowych)

« konkurencyjnosc firmy w odniesieniu do konkurentéw - lokalnych
i miedzynarodowych juz dziatajacych na danym obszarze lub
mogacych zainteresowac sie dang lokalizacja
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WYBOR
KONKRETNYCH
RYNKOW
ZAGRANICZNYCH

ranking rynkdw, panstw, regionow - stan obecny i perspektywy
zmian

lokalni konkurenci - ich pozycja miedzynarodowa, potencjat
kapitatu ekonomicznego i intelektualnego, sita lokalnych marek*
ryzyko polityczne - ewentualne sojusze lub mozliwe kierunki zmian
bariery w handlu na rynku miedzynarodowym (lokalne, regionalne,
dotyczace konkretnych parstw czy podmiotéw)

MARKETINGOWEGO
- JEGO WDRAZANIE
| KONTROLOWANIE

WYBOR STRATEGII + produkt - typy ofert dla rynkéw B2B i B2C, stosowane strategie
WEJSCIA NA RYNKI marki, typy asortymentu i ich potencjat dla poszczegdlnych rynkéw
ZAGRANICZNE « wielkosc i struktura rynku i konkurencji - segmentacja, struktura
W UJECIU grup nabywcéw
MARKETINGOWO- « charakterystyka kanatéw dystrybucji i zasad stanowienia polityki
-ZARZADCZYM cenowej
« regulacje prawne odnosnie do danego typu oferty - w tym
standardy technologiczne, wymogi zwigzane z przestrzeganiem
norm etycznych, ekologicznych etc.
TWORZENIE « zachowania nabywcéw - typologia nabywcdw, réznice
PROGRAMU w zwyczajach miedzy poszczegdlnymi rynkami, state moderowanie

rynkéw docelowych

praktyki konkurentow - udziaty w rynku z podziatem na rynki
kluczowe i dodatkowe, obserwacja gtownych konkurentow,
badanie potencjatu pretendentoéw, mozliwe sojusze i istniejace
systemy powiazan, style negocjacji w réznych kulturach
specyfika kanatoéw dystrybucji - dostepnos¢, ewolucja
zwyczajow i specyfiki lokalne, typologia kanatow dystrybucji

na poszczegblnych rynkach i dla konkretnych jego segmentow
promocja - zasady, srodki i dostepne media, koszty marketingu

z uwzglednieniem najefektywniejszych form promocji tradycyjnej
i internetowej oraz specyfiki segmentacji rynku i gtéwnych rynkow
docelowych danego przedsiebiorstwa

* Sita marki nie jest tozsama z wartosciag marki. Sita lokalnych marek moze byc¢ znaczaca,
aich warto$¢ na rynku miedzynarodowym relatywnie niska. Warto pamietad, ze na site marki
sktadaja sie elementy budujace jej kapitat, m.in. lojalno$¢ nabywcéw wobec marki (dla marek

lokalnych np. zwigzana z tradycja), skojarzenia zwigzane z marka

(dla marek lokalnych np. zwigzane z wydarzeniami, bohaterami historycznie istotnymi dla

regionu), Swiadomoscia marki i postrzeganiem jej jakosci.
Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza przedstawionych wymogow strategii ekspansji z pewnosciag wymaga
opracowania szczegélowego procesu wyboru obszaru dziatania. Proces ten obejmuje
trzy gtéwne etapy wymagajace usystematyzowanego podejscia:

1) segmentacje rynku - identyfikacja zmiennych segmentacji, podzial rynku

na segmenty, opracowanie profili powstalych segmentow;

2) zdefiniowanie rynku docelowego — ocena efektywnosci segmentu/segmentow,

wybor obszaru/obszaréw docelowego/docelowych;
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3) pozycjonowanie produktu na rynku docelowym - identyfikacja mozliwych
koncepcji pozycjonowania dla kazdego docelowego segmentu; rozwinigcie
i przeksztalcenie wybranej koncepcji pozycjonowania w plan marketingowy.

Kluczowe wydaje si¢ zrozumienie istoty segmentacji, czyli faktu, ze segment rynku
to nie przestrzen czy obszar, a wydzielona cze¢$¢ rynku, utworzona przez klientow
o podobnych potrzebach i zidentyfikowanych cechach wspdlnych, pozwalajacych
na zastosowanie jednorodnej mieszanki marketingowej (marketing-mix). Klasyczna
procedura segmentacji (wedtug E.J. McCarthyego), obejmuje siedem etapow's:

1. Szerokie zdefiniowanie rynku.

2. Sformulowanie listy potrzeb potencjalnych nabywcow.

3. Wstepne wyodrebnienie segmentéw rynku przez stworzenie kombinacji za-
spokajanych potrzeb nabywcéw na danym rynku.

Identyfikacje, a nastepnie usuniecie cech wspdlnych.

Wskazanie cechy dominujacej i odpowiednie nazwanie segmentéw rynku.
Dokonanie poglebionej charakterystyki cztonkéw poszczegélnych segmentow.
Okreslenie relatywnej wielkosci segmentow.

Kryterla segmentacji rynku zwykle klasyfikujemy wedlug grup kryteriéw:

* geograficzne - miejsce zamieszkania, wielko$¢ miasta, charakterystyka regio-
nu/wojewddztwa, rejon geograficzny - kraj, kontynent; klimat, gesto$¢ zalud-
nienia, charakter lokalizacji — miejski, podmiejski lub wiejski; typ zabudowy;

* demograficzne - wiek, pte¢, stan cywilny, wyksztalcenie, narodowo$¢, zawdd,
wielko$¢ rodziny, wyznanie, rasa;

* ekonomiczne - zawdd, dochdd na osobe, Zrédio utrzymania, majatek;

 psychograficzne (spoleczne) - klasa spoteczna, cykl zycia rodziny, styl zycia,
cechy osobowosci, aktywno$¢, zainteresowania, podstawy ksztaltowania opinii;

* behawioralne — wrazliwo$¢ na okazje, status uzytkownika, intensywnos¢
uzytkowania, stopien lojalnosci, etap gotowosci do zakupu, postawa wobec
nowosci.

Warto podkresli¢, ze nie ma sztywnych regul klasyfikacyjnych kryteriow seg-
mentacji, dodatkowo w toku badania przedsigbiorstwo moze, a nawet powinno
uwzgledni¢ w analizach kluczowe ze swojego punktu widzenia kategorie danych. Seg-
mentacja rynku ma bowiem stuzy¢ do wskazania grup nabywcéw o podobnych
potrzebach oraz zachowaniach. Przedsigbiorstwa powinny modyfikowa¢ zbiory
kryteriow segmentacji, w zaleznosci od swoich ofert produktowych, wielkosci roz-
norodnosci asortymentu, dostepnych kanatéw dystrybucji i preferowanych form
aktywizacji sprzedazy (promocji).

Segmentacja to rodzaj ,,szufladkowania” czy ,,metkowania” potencjalnych klien-
tow. Dla przedsigbiorstwa kluczowe jest bowiem rozpoznanie réznych grup i ich
reakcji na pakiet marketingowy (czyste wystandaryzowane cechy produktu czy

N o w o

16 S.D.Hunt, D.B. Arnett, Market Segmentation Strategy, Competitive Advantage, and Public Policy:
Rounding, ,Australasian Marketing Journal (AMJ)” 2004, vol. 12, no. 1, s. 7-25.
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szerzej pakiet korzysci osigganych na bazie danego produktu badz ustugi; doznania
i mozliwoéci uzewnetrzniania siebie; zakres akceptowalnej ceny; podatnos¢ na formy
promogji czy typy ustug okolosprzedazowych). Zwykle wyodrebnienie docelowych
rynkow, czyli segmentéw nabywcow, bedacych najbardziej atrakcyjnymi dla przed-
siebiorstwa, odbywa si¢ stopniowo. Poczatkowo klient zostaje zakwalifikowany do
ogolnej grupy klientow, a nastepnie — w zaleznosci od potrzeb przedsigbiorstwa
- do wezszych kategorii, ktdre przynosza najwiekszy dochdd. Mozemy okresli¢
potrzeby, cechy i nawyki aktualnych, potencjalnych oraz utraconych klientéw. Klu-
czowe jest dopasowanie ofert do oczekiwan klientéw poszczegélnych segmentow.

Konkludujac, najwazniejsze, aby przedsiebiorstwo nie koncentrowato si¢ na
samej procedurze segmentacji, a jej efekcie, czyli wyodrebnionych jako rynki do-
celowe segmentach. Zarzadzajacy musza mie¢ $wiadomo$¢ koniecznosci stalego
monitorowania zmian zachodzacych w otoczeniu, zwlaszcza migedzynarodowym,
i wynikajacej z tego potrzeby redefiniowania rynkéw docelowych.

Mozemy wskazaé pig¢ podstawowych typow rynkow docelowych:

* koncentracja jednosegmentowa,

* specjalizacja selektywna,

* specjalizacja produktowa,

* specjalizacja rynkowa,

* pelne pokrycie rynku.

Koncentracja jednosegmentowa to oferta sfokusowana na jednym specyficznym
typie nabywcow o $cisle okreslonym profilu, np. zainteresowanych wszystkim, co ozna-
cza luksus - w takim przypadku produkty moga by¢ zréznicowane, jednak kazdy musi
spelnia¢ ten wymag. Przykladem moze by¢ korporacja LVMH - perfumy, alkohole,
odziez, obuwie, dodatki, galanteria etc., caly asortyment jest bardzo zréznicowany,
ajednak spojny, bo zawsze luksusowy. Inny przyklad to chociazby TESLA - samochody
wylacznie elektryczne. Korporacja sposrod wielu segmentéw rynku motoryzacyjnego
wybrata tylko ten jeden. Podobny przyktad to wyspecjalizowana ,,oferta wylacznie
dla” konkretnej grupy zawodowej, np. dla dentystow, czy tylko jeden segment rynku
medycznego. Charakterystyczng cechg jest marketing skoncentrowany.

Specjalizacja selektywna to sytuacja klasyczna, gdy mamy oferte dla réznych
grup nabywcéw na danym rynku branzowym. Oznacza to znaczng réznorodnos¢
produktow w ofercie, jednak dla konkretnego rynku. Selekcja dokonywana jest
z wykorzystaniem dodatkowych atrybutéw, np. portfela marek czy klas produktow
dla réznych nabywcéw — korporacyjnych i detalicznych. Na przyktad na rynku
motoryzacyjnym, gdy korporacje takie jak Stellantis (FCA + PSA) czy Volkswagen
(VW) oferujg marki indywidualne czy linie produktowe, przeznaczone dla kon-
kretnych typéw samochodéw osobowych, luksusowych, sportowych, terenowych,
cigzarowych, uzytkowych.

Specjalizacja produktowa oznacza, ze to produkt jest centralnym punktem dzia-
tan przedsiebiorstwa. Woko! niego i udoskonalania go zbudowana moze by¢ cata
firma/korporacja lub konkretna marka danego przedsigbiorstwa. Idealna dla takiej
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specjalizacji jest sytuacja, gdy wypowiadamy np. trzy stowa: klocki, doskonatos¢,
kreatywno$¢, a klient identyfikuje bezblednie marke/firme — Lego. Inne przyklady
to profesjonalne aparaty fotograficzne — Nikon czy drukarki — Xerox, a moze Canon.
Oczywiscie az tak silnych marek jest niewiele. Klasycznie specjalizacja produktowa
charakteryzuje si¢ wyj$ciem od produktu do klienta, czyli kreowaniem produktu
dla wciagz rozpoznawanych nowych obszaréw zainteresowania klientéw odnos$nie
do funkcji takiego produktu.

Specjalizacja rynkowa ma inng specyfike. Raczej dotyczy wieloproduktowej ofer-
ty konkretnego typu dobr dla szerokiego grona odbiorcéw lub dla wyprofilowanej
grupy nabywcow oczekujacych specjalistycznych produktéw. Z jednej strony specja-
lizacja rynkowa to np. rynek napojéw (gazowanych, wody, soki, napoje izotoniczne):
np. Coca-Cola; rynek napojow alkoholowych: np. Diageo, ale takze rynek lekow
i produktow medycznych - apteki. Z drugiej strony specjalizacja rynkowa moze
tez mie¢ charakter wielobranzowej oferty, stanowigcej odpowiedz na réznorodne
potrzeby konkretnego rynku docelowego widzianego jako specyficzna wyprofilowa-
na grupa nabywcoéw. Na przyklad profesjonalici danej branzy — ,wszystko” dla tej
grupy nabywcow od gadzetéw po gotowe produkty i kompleksowe ustugi czy nawet
park maszyn i urzadzen. W ujeciu dystrybucyjnym to np. detaliczne hipermarkety
budowlane (Leroy Merlin, Castorama, OBI), elektroniczne (MediaMarkt, Media
Expert) czy inne centra dystrybucji oraz sklepy o konkretnym profilu branzowym.
Moga by¢ jednomarkowe (np. IKEA, Yves Rocher), cho¢ czgsciej sa wielomarkowe
(np. Rossmann, Hebe). Oferty dotyczy¢ moga mniejszych i wiekszych grup na-
bywcow amatoréw lub profesjonalistow, np. dla sportowcow, wedkarzy, obuwnicze,
nabialowe, rybne, kosmetyczne etc.

Pelne pokrycie rynku - wieloproduktowy, multibranzowy. Na przyklad takie
wielkie korporacje globalne, jak: Unilever, P&G, Henkel, Philips, General Elec-
tric. W ujeciu dystrybucyjnym to np. koncepcja hipermarketéw wielobranzowych
detalicznych czy hurtowych, np. Makro, Selgros, Auchan, Carrefour, Wal-Mart etc.

Wybdr, ktéry z modeli funkcjonowania jest najkorzystniejszy, zalezy od specyfiki
przedsiebiorstwa. Nie ma dobrego czy ztego modelu dzialania. W przypadku kor-
poracji transnarodowych, nawet tych przywolanych powyzej jako przykladowe dla
danego typu specjalizacji, mozliwe jest taczenie dwdch, a nawet kilku wariantow.
Kluczowe jest swiadome dzialanie oparte na umiejetnym zarzadzaniu relacjami
z klientami - CRM (Customer Relationship Management). Wspolczesnie CRM
bazuje na coraz bardziej zaawansowanych systemach informatycznych, ktore nie
tylko pozwalaja zdefiniowac listy klientéw, gromadzi¢ i zarzadza¢ ich danymi, ale
wykorzystywane sg do stymulowania ich zachowan. Pozwala na to wigczanie klien-
tow w rozbudowany system interakcji z firmami za posrednictwem wielu narzedzi
online (portale spoleczno$ciowe, aplikacje, web portal, e-mail etc.).

Segmentacja klientow wymaga mozliwie szerokiej wiedzy o ich zachowaniach
konsumenckich, czyli preferencjach i oczekiwaniach nie tylko dotyczacych pro-
duktu/ustugi, ale np. znaczenia marek w konkretnych grupach poszukiwanych
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produktow, lojalnosci wobec marki, wagi opinii innych uzytkownikéw, wartosci
koszyka, czestotliwo$ci zakupow, czasu i charakteru zakupow etc. Skutecznosé
narzedzi wspomagania procesu segmentacji w znacznej mierze uzalezniona jest od
umiejetnego wykorzystania pakietow kryteriow psychograficznych i behawioralnych.

Pomocne s3 szczegolnie badania zakupow dokonanych przez nabywcow dotych-
czas. Przyktad to analiza REM (Recency, Frequency, Money), czyli metoda polegajaca
na okresleniu wartosci konsumenta, jego reakcji na oferte oraz momentu, w ktérym
najlepiej ja przedstawic. Etap R - data ostatniego zakupu, analiza ostatnich zacho-
wan - jak zlozenie zamoéwienia, ale takze dodanie produktéw do koszyka, wizyta
na stronie internetowej, przejécie na konkretne podstrony i inne czynnosci, ktore
wskazuja na zainteresowanie produktem lub ustuga. Badajac, kiedy klienci doko-
nywali ostatnich zakup6w, mozna podzieli¢ klientéw na kilka grup, w zaleznosci
od podatnosci na kolejne oferty. Etap F - czestotliwo$¢, to skoncentrowanie sig
na regularno$ci dokonywania zakupéw. W efekcie uzyskujemy np. zbiory klien-
tow: lojalnych, nowych, incydentalnych, jednorazowych, niezadowolonych etc.
Aktywnos¢ nie powinna ograniczy¢ si¢ jedynie do dwdch pierwszych grup jako
najbardziej atrakcyjnych, cho¢ te buduja wlasnie rynek docelowy. Etap M - ilos¢
$rodkéw wydanych na produkty/ustugi — wskaznik przychodu od poszczegélnych
klientéw pozwala okresli¢ segmenty najbardziej dochodowe. Jednak i w tym przy-
padku warto zauwazy¢, ze najcenniejsi przy wyborze rynku docelowego sg klienci
stale mogacy zasila¢ konto firmy, czyli lojalni, a to wymaga sprostania ich rozpo-
znanym oczekiwaniom.

Punktem wyjscia do badan klientéw przed zaawansowanym procesem segmen-
tacji i wyboru rynku docelowego powinna by¢ klasyczna typologia nabywcéw,
opierajgca si¢ na wybranych prostych kryteriach, w tym ocenie tempa akceptacji
nowosci. Na tej podstawie mozna wskaza¢ grupy klientow, takie jak:

* pionierzy, w tym biznesokracja i inteligencja etosowa (klasa wyzsza wyzsza);

* nasladowcy, w tym burzuazja kredytowa (klasa wyzsza nizsza);

* wczesna wiekszo$¢ (klasa $rednia wyzsza);

* poina wiekszos¢ (klasa $rednia nizsza);

* maruderzy (klasa nizsza).

Pionierzy to nieliczna grupa, zwykle zaledwie ok. 1-2% wszystkich nabywcow.
Grupa ta jest jednak bardzo wazna, gdyz opiniotworcza. Podzial wewnetrzny obej-
muje dwa nurty: biznesokracja i inteligencja etosowa. Pierwszy to klasyczna klasa
wyzsza, w tym arystokracja, ale réwniez nowa grupa bazujaca na swoim kapitale
spolecznym. Charakterystyczne cechy to nieafiszowanie si¢ bogactwem, raczej
zamkniety elitarny krag o bardzo wysokim statusie majatkowym. Wspdlczesnie
wyroézniajacy sie filantropia i wysokim poziomem spolecznej odpowiedzialno$ci.
Zewnetrznie definiowana jest jednak zwykle jako ,wszystkiego wiecej niz jeden”
- wiecej niz jeden dom, wigcej niz jeden samochdd etc. Drugi nurt to inteligencja
etosowa, ktorej pozycja spoleczna stanowi efekt potencjatu kapitatu intelektualnego.
Zazwyczaj wigze sie to rownoczesnie z wysokim statusem majgtkowym, prestizem
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spolecznym i silng pozycja zawodowa. W réznych spolecznosciach moga to by¢ nieco
inne grupy zawodowe, np. lekarze, pracownicy naukowo-badawczy, prawnicy etc.

Pionierzy, oprdcz wysokiej pozycji spotecznej i wyzszych niz przecietne do-
chody, powinni realizowa¢ misj¢ budowania kapitatu spotecznego, zwlaszcza na
podstawie ponadprzecietnych zdolnosci intelektualnych. Ich wyrédznik to otwartos¢
i sktonnos$¢ do ryzyka, w tym postawy filantropijne i niekonwencjonalnos¢. Przed-
stawiciele tej grupy niejako naturalnie wyrdzniajg sie specyficznym stylem zycia
czy odmiennym od standardéw zachowaniem, jezykiem, zwyczajami. W efekcie od
strony marketingowej to bardzo trudna grupa, gdyz brak jest mozliwos$ci dotarcia
do niej przy uzyciu standardowych srodkow aktywizacji sprzedazy. Konieczne jest
zindywidualizowane podejscie i rozpoznanie specyficznych potrzeb, za zaspoko-
jenie ktérych pionierzy sa w stanie zaplaci¢ oferentom ponadprzecietne marze,
np. ,,powrot do korzeni’, czyli magiczne miejsca w kraju pochodzenia (turystyka,
inwestycje w nieruchomosci) czy dobra prestizowe (np. jacht, samolot, bizuteria,
dzieta sztuki etc.). Pionierzy wykazujg zwykle silny wptyw na kreowanie nowych
trendéw, cho¢ nie zawsze czynig to $wiadomie.

Inng pod tym wzgledem specyficzng grupe nabywcéw stanowia tzw. liderzy
opinii. Ich dzialania s3 w pelni ukierunkowane na sukces i zazwyczaj ostentacje.
Wspdlczesnie to m.in. influencerzy. Influencerzy sg szczegdlng grupa, zazwyczaj to
pojedyncze osoby rozpoznawalne i zdolne zbudowac trwate relacje z grupa mniej
lub bardziej licznych fanéw. Nalezy ich podzieli¢ na kilka typéw, w zaleznosci od
ich zasiegu i specyfiki dziatan".

Nasladowcy to grupa kilkunastu procent ogétu nabywcéw, ktéra ma cechy zbli-
zone do pionieréw: wysokie dochody lub ich ,imitacja” — kredytowanie (burzuazja
kredytowa). Charakterystyczne cechy czlonkéw grupy to: sktonnoé¢ do ryzyka,
otwarto$¢ na $wiat, wysoka pozycja spolteczna, ekstrawagancja, che¢ wyrdznienia
sie — zwykle ostentacja bogactwa, lecz w ramach znanych standardéw. Réznica
pomiedzy ta grupg a pionierami jest jej podatnos¢ na srodki masowego przekazu.

17 Globalniinfluencerzy to osoby o milionowych zasiegach, zazwyczaj celebryci, aktorzy czy spor-
towcy, ktdrzy maja wptyw na miedzynarodowa publiczno$é. Lokalni influencerzy koncentrujg
sie na odbiorcach z okreslonego regionu, co czyni ich bardziej skutecznymi w kampaniach
skierowanych do konkretnych grup demograficznych. Niszowi influencerzy specjalizuja sie
w waskich dziedzinach, takich jak makijaz, podrdze czy fitness, co sprawia, ze ich tresci sa wy-
soko cenione przez zaangazowana grupe odbiorcéw. Mikroinfluencerzy, posiadajacy od kilku do
kilkunastu tysiecy obserwujacych, wyrdzniaja sie natomiast autentycznoscia i bliskoscia relacji
z odbiorcami. W tej grupie polecenia produktdw czesto postrzegane sg jako bardziej szczere
i wiarygodne. Z kolei nanoinfluencerzy, z mniej niz tysiagcem obserwujacych, maja ogromny
wptyw w swoich matych, ale bardzo zaangazowanych spotecznosciach, co czyni ich cennymi
partnerami dla niszowych marek. Kazdy z tych typdw twércédw ma unikalne mozliwosci wpty-
wania na odbiorcéw i budowania relacji miedzy marka a konsumentem. D. Hilden, The Impact
of TikTok Influencers on Consumer Buying Behavior in the Cosmetic Industry, ,,Bachelor’s Thesis
BBA International Business” 2023, s. 9-11, https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2023120634821


https://urn.fi/URN:NBN:fi:amk-2023120634821

Marketing miedzynarodowy - wybrane aspekty teoretyczne 115

Weczesna wigkszos¢ to grupa nabywcow stanowigca jedna trzecig ogétu kupuja-
cych. Cechuja ja: przecietne dochody, przeci¢tne wyksztalcenie, przeci¢tna pozycja
w spoleczenstwie. Osoby nalezace do tej grupy sa podatne na reklame, chetnie
akceptuja wzorce kreowane przez lideréw opinii.

Pézna wigkszo$¢ to grupa nabywcow, stanowigca kolejng jedna trzecig ogétu
kupujacych, ktorzy sa sceptycznie nastawieni do nowosci. Zwykle to osoby o wy-
ksztalceniu ponizej przecietnego i o nizszych niz przecigtne dochodach. W praktyce
marketingowej istotne, ze s niewrazliwi na niematerialne $rodki promocji. Osoby
nalezace do tej grupy akceptuja nowosci pod presja otoczenia lub ze wzgledéw
ekonomicznych.

Ostatnig grupe stanowia maruderzy oraz konserwatysci. Grupa dzieli si¢ na
dwie bardzo zréznicowane podgrupy: osoby, ktore pozostaja w tej grupie z wyboru,
gdyz nie akceptuja nowosci (konserwatysci) oraz osoby, ktére nie majg srodkéw
finansowych na zakup pewnych produktéw, z koniecznosci pozostajac w tej grupie
(maruderzy). Jest to grupa tacznie stanowigca kilkanascie procent nabywcéw. Cecha
charakterystyczng wspdlna dla obu podgrup jest brak wrazliwosci na wszelkie formy
promocji cenowej i pozacenowej.

Niezaleznie od typu nabywcy caly proces podejmowania decyzji zakupowych
zwykle przebiega wedtug klasycznego schematu: od dostrzezenia produktu/ustugi,
przez zaznajomienie si¢ z mozliwo$ciami, cechami, funkcjami, typami etc.; do po-
jawienia sie zainteresowania konkretnymi ofertami, markami, liniami, produktami
etc. — skfonnos¢; przez ocenienie mozliwosci spetnienia adekwatnych dla danego
nabywcy upodoban, az do przekonania go (zwykle dzigki aktywno$ci samego pro-
ducenta, sprzedawcy lub np. influencera) o potrzebie czy pragnieniu posiadania
takiego wlasnie zbioru spersonifikowanych funkcjonalnie elementéw - przekonanie
do konkretnej oferty, aby wreszcie dokona¢ ostatecznego wyboru — osiagna¢ cel,
czyli zakup (schemat 12).

| dostrzezenie

Zaznajomienie

sklonnos¢

Schemat 12, Etapy prowadzace nabywce od zainteresowania do zakupu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, przedstawione w niniejszym podrozdziale kwestie — typ ryn-
kéw, segmentdw, nabywcow — to w istocie uwarunkowania decyzji zarzadzajacych.
Ich rozpoznanie jest niezbedne, aby mdc skutecznie kreowa¢ produkty i ustugi,
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adekwatne dla wybranych konkretnych grup klientéw, ulokowanych w réznych
lokalizacjach, reprezentujacych dany zbior potrzeb i pragnien, wrazliwych na spe-
cyficzne atrybuty ofert.

Wspdlczesnie wigkszos¢ firm (w grupie najpotezniejszych korporacji transnaro-
dowych obserwujemy to we wszystkich sektorach) stara sie w kazdym mozliwym
obszarze dzialania wskazywac swoja dbalo$¢ o zrownowazony rozwdj. Dotyczy to
zaréwno finalnych ofert produktow i ustug, jak i poszczegoélnych etapow ich kre-
acji jako gotowej oferty. Niezbedne w tym procesie jest wlasciwe ukierunkowanie
aktywnosci odno$nie do wykorzystywanych strategii zarzadzania produktem dla
wszystkich typow produktéow oferowanych w asortymencie przedsigbiorstwa oraz
pamietanie o cyklicznosci zycia poszczegdlnych kategorii produktéw i zwigzanych
z tym konsekwencji dla kazdego z elementéw 4P. Cena, dystrybucja i promocja to
instrumenty marketingu dopetniajace koncepcje produktu. W celu realizacji stra-
tegii zrbwnowazonego rozwoju calej firmy (korporacji, sieci biznesowej) wszystkie
wymiary marketingu migedzynarodowego muszg ze soba wspoldziata¢. Kwintesencje
caloksztaltu tych dziatan stanowia wykorzystywane przez firme strategie marki.
Odzwierciedlajg one przyjete koncepcje marketingowo-zarzadcze dla poszczegdl-
nych ofert, jak i budujg wizerunek przedsigbiorstwa, ktéry powinien by¢ esencja
dlugookresowej strategii konkurencyjne;j.

W literaturze przedmiotu najczesciej wyrdznia si¢ nastepujace kategorie wize-
runku'®:

* rzeczywisty — przedstawia faktyczny obraz firmy, jej oferty, palety marek

w otoczeniu;

* lustrzany - to spojrzenie od wnetrza przedsigbiorstwa, m.in. odbiér firmy
przez jej gtéwnych interesariuszy wewnetrznych: pracownikéw oraz kierow-
nictwo; spdjnos¢ z wizerunkiem rzeczywistym jest kluczowa dla wlasciwej
realizacji strategii rozwoju firmy;

* pozadany - to wizerunek docelowy, swoiste marzenie, wizja, czyli to, jak
przedsiebiorstwo chcialoby by¢ postrzegane przez otoczenie wewnetrzne
oraz zewnetrzne;

* optymalny - przedstawia kompromis uzyskany w danym momencie miedzy
wyzej wymienionymi kategoriami wizerunku; istotne jest, ze powinien on
by¢ akceptowalny w krétkim okresie i stanowi¢ punkt wyjscia do dziatan
usprawniajacych, naprawczych, docelowych.

Wskazane powyzej kwestie, jako calo$¢, powinny stanowi¢ baze teoretyczng dla
badan rynku, ktdrych zadaniem jest stworzenie przez firme ofert dostosowanych do
wytyczonych celéw, w tym zwigzanych z implementacja zasad zréwnowazonego roz-
woju. Ostatecznym efektem wieloaspektowej analizy jest adekwatny dla konkretnego

18 Z. Malara, J. Sobol-Wojciechowska, Wizerunek przedsiebiorstwa oraz mechanizmy jego kre-
owania na potrzeby ksztattowania potencjatu rozwojowego, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu” 2011, vol. 218, s. 155-156.
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przedsigbiorstwa, na danym etapie rozwoju, wpisany w jego dlugookresows strategie,
odpowiednio zaprojektowany zbidr zintegrowanych instrumentéw marketingu-mix.
Istotng konstatacja jest stwierdzenie, Ze nie ma uniwersalnych sukcesogennych rozwia-
zan. W zaleznosci od typu przedsigbiorstwa, jego historii, zalozen rozwojowych, filaréw
strategii, posiadanego w danym momencie potencjalu ekonomiczno-intelektualnego
etc. dostepne sg rozne $ciezki i modele dostosowan rynkowych. Uzewnetrznienie
przyjetej koncepcji rozwoju przedsigbiorstw stanowia ich aktualne oferty. Sercem
kazdej oferty jest ,,produkt’, obiekt badan kolejnego podrozdziatu.

3.3. Koncepcje zarzadzania produktem - typologia
produktu, asortyment, cykl zycia

Produkt to cokolwiek, co moze znalez¢ si¢ na rynku, zyska¢ uwage, zosta¢ nabyte,
uzyte lub skonsumowane, zaspokajajac czyje$ pragnienie lub potrzebe. Warto wy-
ja$ni¢ w tym miejscu, Ze dobro nabyte moze oznacza¢ wykorzystanie do okreslenia
kupujacego pojeé: ,nabywca’, ,klient’, ,konsument” - kazdy typ kupujacego. Wska-
zanie na ,,uzycie” wymaga doprecyzowania, czy ,,kupujacy” to producent innych
dobr i ustug na rynku produkcyjnym/przemystowym - rynku B2B, czy ,,konsument’,
czyli kupujacy na wlasny uzytek w celu finalnego uzycia/konsumpcji dobra lub
ustugi. Okreslenie ,,konsument” dotyczy wylacznie rynku B2C, czyli zaspokajania
potrzeb i pragnien finalnego odbiorcy. Dodatkowo uzywane potocznie zamiennie
pojecia ,potrzeby” i ,pragnienia” w marketingu wyraznie si¢ r6znig. Potrzeba ma
charakter obiektywny. Zaspokojenie potrzeby np. braku pokarmu/gltodu mozliwe
jest z wykorzystaniem kazdego rodzaju pokarmu (np. suchego chleba, kazdego
positku). Natomiast ,,pragnienie” to zaspokojenie potrzeby w pewien wysublimo-
wany, zindywidualizowany sposdb. Pragnienie w takim ujeciu to np. che¢ spozycia
okreslonego typu positku, czasem z bardzo szczegélowo opisanymi, upragniony-
mi elementami, np. grillowane krewetki z sosem truflowym, hamburger weganski
z frytkami z batatow. Pragnienie zatem ma charakter subiektywny i pozwala rozwija¢
nieograniczone formy realizacji klasycznych potrzeb.

Konkludujac, produkt to zbiér korzysci dla nabywcy. Korzysci te mozemy rozpa-
trywac¢ na kilku poziomach: technicznym, szerszym i globalnym. Produkt w znacze-
niu technicznym to jego warstwa technologiczno-funkcjonalna. Produkt w znaczeniu
szerszym obejmuje takie walory jak: marka, styl, rodzaj i forma opakowania, wzor-
nictwo, sposob uzycia etc. Produkt w znaczeniu globalnym zawiera ustugi dodatko-
we, gwarancje, warunki dostawy, warunki instalacji i konserwacji, ustugi serwisowe,
szkolenia i doradztwo etc. Kazdy produkt ma trzy warstwy. Sg to:
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* warstwa techniczna = rdzen produktu, czyli produkt w znaczeniu technicznym;
elementy tworzace istote produktu, jego parametry, sklad, elementy, wskazu-
jace na dany typ czy standard dobra/ustugi; to warunki techniczne, ktére sg
niezbedne, ale jeszcze niewystarczajace, aby mozna bylo méwi¢ o produkcie
w rozumieniu oferty handlowej (cechy funkcjonalne, rozwigzania techniczne);

+ warstwa szersza = produkt rzeczywisty, czyli produkt w znaczeniu szerszym;
zawiera wszystkie elementy niezbedne, aby zaoferowa¢ produkt na rynku
(np. jakos¢, opakowanie, marka, styl, model); to konkretne oferty jako zbiory
elementéw niezbednych do umieszczenia produktu na danym rynku; obej-
muje aspekty materialne oferty (dobra/ustugi), ktore indywidualizujq ja, oraz
inne, finansowe, emocjonalne etc.; uwzglednia nie tylko rdzen produktu, ale
i zaangazowanie pracownikow, czas i miejsce $wiadczenia ustug oraz pozostate
dzialania, ktére sa konieczne, aby nabywcy mogli otrzyma¢ zasadnicze korzysci
wynikajace z danego typu produktu; obejmuje wszystkie wymagane prawem
aspekty pozwalajace na obrdt produktem na danym rynku;

+ warstwa globalna = produkt poszerzony, czyli produkt w znaczeniu global-
nym, w ten sposob okreslamy zbidr tych elementdw, ktére wprawdzie nie sa
konieczne, aby produkt pelnil swoje zasadnicze funkeje (to oferuje juz produkt
rzeczywisty), lecz ich obecnos$¢ zwigksza atrakcyjnosé/konkurencyjnos¢ pro-
duktu (np. warunki zakupu, w tym kredytowanie, czy dostawy — wniesienie,
instalacja, czy obstugi — empatia, znajomos¢ jezyka migowego etc.); produkt
globalny obejmuje takze produkt potencjalny', gdyz obecnie przedsiebior-
stwa oferujg mozliwos¢ zrealizowania niemal wszystkich najbardziej wysu-
blimowanych pragnien klienta; tym samym elementy zindywidualizowanych
potrzeb, ktére moga sprawi¢, ze zadowolenie klienta bedzie jeszcze wieksze
(potencjalny produkt dostosowany do przysztych potrzeb) nalezy uzna¢ za
rozwiniecie produktu poszerzonego.

Kazdy produkt/ustuge mozna przeanalizowa¢ z uwzglednieniem wyzej opisanych
warstw. I tu otwiera si¢ niezmierzony wrecz potencjat dla realizacji kazdej z orientacji
marketingowych, dla kazdego z typow klientéw czy kazdego z typéw segmentow
rynku. W kazdym z tych aspektéw znajdzie si¢ z kolei mozliwo$¢ uwzglednienia
interesu zréznicowanych grup interesariuszy przedsi¢biorstwa — wdrazanie w prak-
tyce koncepcji zréwnowazonego rozwoju.

Na przyklad ekspres do kawy — warstwa techniczna to blok zaparzajacy, system
sterujacy, pojemnik na wode, mtynek, pojemnik na fusy, pojemnik na kawe ziarni-
sta, szuflada na $ciekajaca wode etc. Rdzen to wszystko to, co technicznie pozwala
zbudowac urzadzenie do parzenia kawy. Nie jest to zatem jeszcze produkt jako

19 Klasyczne ujecia wyodrebniaja ,produkt potencjalny” jako czwarta warstwe, czyli przyszte
ulepszenia, innowacje, zmiany. Por. G. Armstrong, Ph. Kotler, Marketing. Wprowadzenie, Oficyna
Wolters Kluwer, Warszawa 2015; G. Rosa (red.), Marketing przysztosci. Od ujecia tradycyjnego
do nowoczesnego, C.H. Beck, Warszawa 2016, s. 162.
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oferta rynkowa. Dopiero kiedy cechy tych elementéw doprecyzujemy, powstana
konkretne oferty. Produkt rzeczywisty to odpowiednia kompozycja wymaganych
technicznie elementéw rdzenia o okreslonych dla danej oferty parametrach. Po-
trzebne jest dodanie charakterystycznych cech handlowych: wskazujacych typ
zastosowanej w konkretnej ofercie technologii (najnowszej, wrecz innowacyjnej czy
moze sprawdzonej, ale juz od pewnego czasu dostepnej i nieco udoskonalanej
lub moze tej z obecnej perspektyw uznawanej za jedynie podstawowy standard);
okreslonego wyposazenia dla danego typu produktu (np. mtynek ceramiczny, dy-
sze spieniania mleka, wyswietlacz dotykowy, systemy podgrzewania, czyszczenia
i zapamietywania ustawien etc.); oznaczenia/marki (np. Saeco, Philips, Bosch, Jura
czy Delonghi); designu (kolorystyki, elementéw dodatkowych dla danej linii etc.),
ale i elementow wynikajacych z przepiséw prawa, np. kart gwarancyjnych (standard
np. dwa lata), urzadzen zabezpieczajacych etc. W ten sposdb pojawiaja si¢ oferty
konkretnych ekspresow do kawy — model, marka, design etc., ktore sg przeznaczo-
ne dla réznych grup nabywcéw, co jest zwiazane z dopasowywaniem oferty do ich
mozliwosci, np. budzetowych (réznicowanie cenowe modeli), ale takze innych,
pozaekonomicznych oczekiwan (np. ekologicznos¢ wykorzystanych materiatow,
w tym elementy z recyklingu etc.).

W warstwie globalnej pojawiaja sie dodatkowo elementy oferty dostosowujace
produkt do konkretnych grup klientéw, ktére nie s3 wymagane dla prawidlowego
wypelniania funkeji produktu. Ich wspélng cechg jest lepsze dopasowanie oferty do
rozpoznanych wymagan rynku docelowego. Produkt potencjalny to zaoferowanie
klientowi gotowosci firmy do sprostania jego indywidualnym oczekiwaniom. Moga
to by¢ zatem elementy opcjonalne, komponowane zbiory dodatkowych funkeji pro-
duktu lub nawet utatwienia zwigzane z innymi niz produkt elementami marketingu-
-mix (dotyczacymi ceny, dystrybucji czy promocji). W omawianym przykladzie to
np. film instruktazowy, dotyczacy sposoboéw parzenia czy serwowania wyszukanych
rodzajéw kawy; oferta akcesoriow dodatkowych, usprawniajgcych wybrane funkeje;
oferta wydluzania gwarancji (ponad standard) czy ubezpieczenia pogwarancyjnego;
poprawy warunkow serwisu czy dostawy etc. W warstwie tej uwzglednia sie takze
wszelkie ulepszenia na zyczenie klienta, potencjalne mozliwosci indywidualizacji
produktu, np. pozakatalogowa kompozycje kolorystyczng, sterowanie glosem,
opatrzenie wlasna nazwga czy logiem, zabezpieczenia biometryczne etc.

Konkludujgc omawiang warstwowos¢ produktu, warto podkresli¢, ze znajomosé
specyfiki kazdej z warstw umozliwia dodatkowe dziatania z zakresu implementacji
zasad i wyzwan zréwnowazonego rozwoju. W zakresie rdzenia gléwny kierunek to
oczywiscie postep technologiczny, dotyczacy zaréwno bardziej efektywnego reali-
zowania konkretnych zadan, jak i poszerzania mozliwego zakresu wykorzystywania
produktu do wypelniania kolejnych funkcji. Dzialania ukierunkowane sa m.in. na
ograniczenie zuzycia surowcow, energii, nakladu pracy, odpadéw etc. Czgsto ob-
serwowane s3 powigzania miedzy firmami realizujagcymi podobne badania i inwe-
stujacymi w zmiany, stuzace do wykorzystania nowych surowcéw czy ograniczeniu



120 Korporacje transnarodowe. Podstawy biznesu miedzynarodowego...

ich zuzycia w konkretnym typie produkcji (powigzania horyzontalne, branzowe).
Moze to ograniczy¢ wydatki na B+R lub poprzez polaczenie budzetéw pozwoli¢
na szybszy postep w danej sferze. Efekty to m.in. tworzenie wielozadaniowych
urzadzen, wigksza kompatybilnos¢ juz istniejacych, spadek energochfonnosci etc.
Alianse roznego typu w tancuchu produkcyjno-ustugowym (wertykalne lub kon-
glomeratowe) przyczyniajg si¢ zwykle do dynamiczniejszej kreacji innowacyjnych
rozwigzan technologicznych.

Potencjal warstwy szerszej i globalnej na bazie podobnych powigzan, a takze
samodzielnych dzialan konkretnych przedsi¢biorstw jest wrecz nieograniczony.
Proponowane zmiany dla poszczegdlnych grup nabywcow czy segmentéw pozwa-
laja na budowanie zréznicowanych typow ofert. Kazde z tych rozwarstwien stwarza
kolejne kategorie produktéow, umozliwia zastosowanie wielu strategii zarzadzania
produktem czy réznych wariantéw wywazania jako$ci w stosunku do ceny?.

W tym kontekscie dalsze rozwazania odno$nie do produktu musza zosta¢ po-
przedzone zwrdceniem uwagi na podstawowg typologie produktéw, czyli podziat
produktow wedlug okreslonych kryteriéw. Najprostszym podziatem jest klasyfikacja
wedlug trwatosci, czyli:

* dobra trwale - materialne, ktore nigdy nie zuzywaja si¢ catkowicie; w efekcie
ich tworzenie powinno by¢ szczegdlnie przemyslane, gdyz zawsze generuja
odpady i obcigzenia dla przysztoéci; zwykle tez ich produkcja pochfania znacz-
ne zasoby (surowcow, energii, nakladéw pracy etc.); postep technologiczny
przyspiesza starzenie si¢ kolejnych generacji; wymagane jest ukierunkowanie
B+R na rzecz zbilansowania zyskéw z nowych rozwiazan i strat powstatych
w wyniku wycofywania juz przestarzalych koncepcji;

* dobra nietrwale — materialne, ktdre zuzywaja si¢ catkowicie (az do znikniecia);
takze w tej kategorii dziatania ukierunkowane na przedluzenie trwalosci pro-
duktow sg bardzo potrzebne; ,,nietrwalo$¢” to gtéwna zaleta i wada zarazem;
celem powinna by¢ poprawa efektywnos$ci wykorzystania;

* uslugi - to dziatania niematerialne, niepodzielne, zmienne w czasie i prze-
strzeni; w tej kategorii potencjal dzialan na rzecz zréwnowazonego rozwoju
jest ogromny.

Kazda $wiadczona ustuga sktada sie z kilku podstawowych elementéw skladowych:
podmiotu ustugi (ustugodawcy); adresata, czyli uzytkownika ustugi (ustugobiorcy);
tresci ustugi (opisuje, czym zajmuje si¢ i co oferuje ustugodawca ustugobiorcy); celu
$wiadczenia (intencje, zamierzenia); Srodkow realizacji tresci ustugi (narzedzia,
infrastruktura); stylu (sposobu realizacji tresci ustugi); rodzaju relacji (pomiedzy
ustugodawca a ustugobiorca/ ustugobiorcami); czasu i miejsca obstugi oraz kontekstu
odbywania sie danej ustugi. Te elementy z uwagi na swoja réznorodnos¢ sprawia-
ja, ze nie da si¢ oddzieli¢ ustugi/oferty od ustugodawcy (niepodzielnos¢) oraz ze

20 Szerzejnatemat strategii zarzadzania produktem oraz pozycjonowania produkt - cena w dalszej
czesci niniejszego rozdziatu.
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w zalezno$ci od uwarunkowan sg one dynamiczne (zmienne w czasie i przestrzeni).
Dostosowanie ustug do konkretnych uwarunkowan zwigzane jest z wlasciwym
rozpoznaniem potrzeb rynkéw docelowych kazdego podmiotu.

W celu wystandaryzowania mozliwie duzej liczby elementéw skladowych ustu-
gi wprowadza si¢ roznorodne protokoly opisujace cykl §wiadczenia danego typu
ustug. Przykladem moga by¢ ustugi edukacyjne, dla ktérych jako trudnych do
standaryzacji wprowadza si¢ m.in.: certyfikaty dla kolejnych poziomoéw i przypisane
im zakresy wiedzy, umiejetnosci i kompetencji (np. jezykowe: A1 - poczatkujacy,
A2 - podstawowy, B1 - srednio zaawansowany, B2 — ponad srednio zaawansowany,
C1 - zaawansowany, C2 - biegly); sylabusy - obrazujace tematyke i wymagania dla
kazdego poziomu, efekty uczenia si¢, punkty edukacyjne, np. ECTS; suplementy do
dyplomoéw - wskazujace na etapy i elementy w cyklach ksztalcenia etc.

Standaryzacja produktow i ustug jest wspolczesnie bardzo waznym elementem
budowania konkurencyjnosci, gdyz wyznacza typy i rodzaje débr dla réznych
segmentow rynku. Nie wszystkie dobra podlegaja pelnej standaryzacji, czyli s ho-
mogeniczne. Do przykladéw débr homogenicznych nalezg np. surowce czy produkty
spozywcze, dla ktérych mozna okresli¢ konkretne parametry, sktady, zawartosci pro-
centowe sktadnikéw etc. Znaczna cze$¢ produktéw to jednak oferty heterogeniczne,
czyli niemozliwe lub trudne do standaryzacji, przynajmniej w warstwie pozatech-
nicznej. Takie oferty sg zwykle bardzo rozbudowane w warstwie szerszej (produkt
rzeczywisty) i globalnej (produkt potencjalny). Stwarzaja takze szerokie pole do
dziatan na rzecz urzeczywistniania zalozen koncepcji zréwnowazonego rozwoju.

Produkt standaryzowany (strategia standaryzacji) pozwala ograniczy¢ koszty
i zyskiwac na korzysciach skali. Produkt specjalnie dostosowany do potrzeb rynku
(strategia adaptacji) daje korporacji przewage wyjatkowosci i integracji z rynkami
lokalnymi. Wybor jednej z tych strategii zalezy przede wszystkim od: zréznicowa-
nia poszczegdlnych rynkow; warunkéw ekonomicznych, technicznych, prawnych
i kulturowych; podejmowanych przez gtéwnych konkurentéw dziatan; zréznico-
wanego popytu na produkt na poszczegdlnych rynkach i konkretnych segmentach;
czynnikéw wewnetrznych firmy, a przede wszystkim specyfiki produktu. Przestanki
wyboru strategii standaryzacji to zblizona uzytecznos¢ materialna produktu na
réznych rynkach, wynikajaca z charakteru produktu; podobne preferencje nabyw-
cow w zakresie cech produktu wynikajace np. z przenoszenia wzorca (produkcji,
konsumpcji) czy pozytywnego wyobrazenia o kraju pochodzenia produktu, re-
nomie firmy; silna, rozpoznawalna marka o §wiatowym zasiegu; uwarunkowania
technologiczne; korzysci skali i oszczednosci, wynikajace z ujednolicenia strategii
w calej korporacji.

Standaryzacja jest szczegdlnie istotna na rynku B2B, czyli dla produktéw prze-
mystowych. Dobra wykorzystywane do produkeji innych débr, zaréwno konsump-
cyjnych, jak i przemystowych, powinny spelnia¢ okreslone wymogi, aby usprawnic¢
dzialania producentéw/ustugodawcow.
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W przypadku produktéw konsumpcyjnych, czyli ofert zaspokajajacych potrzeby
indywidualnych nabywcéw, takze poszukiwane sa produkty wystandaryzowane, ale
nie mniej atrakcyjne mogga by¢ dla konsumentéw (finalnych nabywcéw) te specyficz-
ne, majace pewne unikatowe charakterystyki. Oczywiscie spelnianie podstawowych
wymogow technologicznych dla danej kategorii produktow (warstwa techniczna),
a takze obowigzujacych dla konkretnego rynku standardéw (warstwa szersza) jest
wymagane, aby méc konkurowaé w dobie globalnego przeptywu débr i ustug.
Wspdlczesnie klient ma mozliwos¢ szybkiego poréwnywania ofert z rynku miedzy-
narodowego i dokonywania ich zakupu. Odpowiednie dostosowywanie produktu
do wymagan klientéw zyskuje zatem na znaczeniu. Zakres indywidualizacji ofert
zalezy m.in. od typu produktu.

Dobra konsumpcyjne dzielimy na cztery podstawowe kategorie:

* dobra czestego zakupu (convenience goods),

* dobra wybieralne (shopping goods),

* dobra specjalne (specialty goods),

* dobra epizodycznego zakupu (sporadically-bought goods).

Dobra czestego zakupu kupowane sg przy minimalnym wysitku ekonomicznym
i czasowym nabywcy. Decyzje maja charakter rutynowy lub impulsywny. W efek-
cie wyrdzniamy trzy kategorie dobr czestego zakupu: dobra nabywane rutynowo/
nawykowo; dobra nabywane pod wplywem impulsu; dobra nabywane pod wply-
wem szczegdlnej potrzeby. Pierwszy typ to np. codzienne zakupy, w tym spozywcze
czy $rodkéw czystosci. Przyktady: mleko, chleb, proszek do prania, mydla, gaze-
ty, czasopisma, chusteczki higieniczne, napoje bezalkoholowe, leki dostepne bez
recepty etc. Drugi to efekt chwilowego, naglego impulsu, np. stojac przy kasie do-
konujemy zakupu drobnych artykuléw, typu stodycze czy jakies gadzety wylozone
w widocznym miejscu (napoje, batoniki, lody etc.). Trzeci typ to zakup zwigzany
z nadzwyczajnymi okoliczno$ciami. Charakterystyczne jest w tym przypadku, ze
nie poréwnujemy cen, marki czy nie wybieramy designu, gdyz zalezy nam na czasie
(blyskawiczna reakcja, nagla, szczegoélna potrzeba). Przyklady: preparat na insekty,
gdy nagle sie pojawily w naszym domu; parasol, gdy jestesmy w podroézy i pada,
cho¢ posiadamy juz kilka egzemplarzy.

Wszystkie produkty czestego zakupu faczy to, ze sg to artykuly, ktore sg tatwo
dostepne i zapewniajg klientom natychmiastowe zaspokojenie potrzeb. Zazwyczaj sa
tanie, czesto kupowane w tych samych miejscach i wymagaja minimalnego wysitku,
aby je uzywac zgodnie z przeznaczeniem. Z uwagi na niski poziom zaangazowania
finansowego przy dobrach czestego zakupu nabywcy zwykle ograniczajg wysitek
czasowy w procesie zakupowym. Powoduje to, ze rzadziej rozwazaja ich wplyw na
otoczenie. Potencjal dziatan marketingowych na rzecz uswiadomienia nawykéw
mogacych to zmieni¢ jest zatem ogromny.

Dobra wybieralne to zaréwno dobra materialne, jak i niematerialne (ustugi)
nabywane w wyniku wyboru, rozwazenia ewentualnych alternatyw, wywazenia
atrybutéw produktu. Nabyweca jest gotow do wigkszego zaangazowania czasowego
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(przegladu ofert), z uwagi na koniecznos¢ wigkszego zaangazowania ekonomicznego
(wydatek stanowi istotng czes¢ jego dochodéw). Decyzje majg zwykle charakter
lojalnosciowy. Nabywca analizuje stopien, w jakim dobro odpowiada jego potrze-
bom w zakresie cech produktu, w tym szczegdlnie jakosci konkretnych elementow;
poréwnuje ceny i warunki dystrybucji. Kluczowe znaczenie majg zazwyczaj marka,
styl, a takze pozamaterialne elementy promocji. Przykltadowe dobra wybieralne to
meble, odziez, obuwie, artykuty AGD, elektronika, ustugi turystyczne. Oczywiscie
w zaleznosci od grupy dochodowej zakres tych débr jest nieco inny.

Dobra wybieralne to grupa produktéw perfekcyjnie wrecz nadajacych si¢ do
implementacji koncepcji zrownowazonego rozwoju. Wiekszo$¢ z nich to dobra
trwale, generujace duze obcigzenia Srodowiskowe. Do dziatan mogacych przyczynié
sie do poprawy ekologicznosci (spelniania wymogéw ESG) dobr wybieralnych
naleza zaréwno te z toku procesu koncepcyjnego, produkcyjnego, zakupowego, jak
i pozakupowego. Przyklady to: promowanie koncepcji nowych produktéw, w tym
sygnowanych przez znane osoby, opartych na materialach z recyklingu; obnizenie
zuzycia wody i energii na liniach produkcyjnych; kontrola etycznosci zatrudnienia
- elimanacja pracy dzieci; oznaczanie wykorzystania zasad sprawiedliwego handlu
(fair trade) czy ekologicznych metod pozyskiwania surowcoéw; wprowadzenie zasad
gospodarki obiegu zamknietego (koniec cyklu zycia jednego produktu jako poczatek
dla innego zastosowania) etc.

Dobra specjalne to dobra nabywane zwykle kilka razy w zyciu. Pozyskiwane sa
w specjalny sposob, gdyz wymagaja od nabywcy duzego wysitku ekonomicznego, co
sklania go do zaangazowania w proces zakupowy. Duzy wysilek czasowy zwigzany
jest nawet z przemieszczaniem si¢ do odleglych lokalizacji. Decyzje majg zazwyczaj
charakter rozwazny. Poréwnanie ofert, dlugie zastanawianie sie, zasigganie opinii,
analiza ekspertyz etc. Dobra tego typu maja dla nabywcy unikatowa charakterystyke,
zwykle s identyfikowalne i oznaczone ceniong przez niego marka. Klasyczne przy-
ktady takich produktéw dla przecietnego nabywcy to dom, samochdd, profesjonalny
sprzet. Do tej grupy dobr zaliczamy oczywiscie takze dobra luksusowe, takie jak
dziefa sztuki czy cenng bizuterie.

Dobra specjalne z uwagi na unikatowo$¢ swoich charakterystyk dla konkretnych
grup nabywcow oraz ich zwykle dtugi okres uzytkowania moga stanowic¢ dla firm
doskonate pole do budowy wizerunku przedsi¢biorstwa odpowiedzialnego spo-
tecznie. W zwigzku z tym zaangazowanie przedsiebiorstw na rzecz znajdowania
nowych mozliwosci tworzenia zaawansowanych ekologicznie débr jest wyraznie
widoczne.

Oprocz wymienionych trzech podstawowych kategorii débr konsumpcyjnych
nalezy wskazac jeszcze trzy grupy dobr epizodycznego zakupu. Ich wspolng cecha
charakterystyczna jest to, ze nie poddaja si¢ prostej analizie czasowo-cenowe;j.
Oznacza to, ze nie ma w tym przypadku zastosowania klasyfikacja wedlug wysitku
czasowego i finansowego nabywcy, a podstawg jest jedna z trzech ponizej opisanych
przyczyn. Do débr epizodycznego zakupu zaliczamy:
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dobra specjalistyczne - to takie, o ktérych istnieniu nabywca nie wie, gdyz
wykazuje catkowity brak zainteresowania dang dziedzing; moze to by¢ sprzet
do profesjonalnego zastosowania, np. automat aparatu oddechowego dla nur-
kéw; specjalistyczny podwodny aparat fotograficzny etc.; jezeli nawet istniejg
tego typu produkty, np. jako dobra wybieralne, to dobra specjalistyczne cha-
rakteryzuja sie zwykle znacznie wyzsza ceng z uwagi na posiadanie ponad-
przecietnych parametréw w obszarach specjalnego przeznaczenia. Nalezy
podkresli¢, ze dobra specjalistyczne jako podkategoria dobr epizodycznego
zakupu sg przeznaczone dla konsumentow?;

dobra na specjalne okazje — dobra i ustugi, o ktorych istnieniu nabywca wie,
ale jako ze przeznaczone sg tylko na konkretne okazje, korzysta z nich incy-
dentalnie i czasem moze wyda¢ na nie nieproporcjonalnie duzo w stosunku do
swoich dochodéw, rzeczywistej wartosci i znaczenia czy czasu uzytkowania;
dodatkowo zaangazowac si¢ w ich wybdr proporcjonalnie lub nieproporcjo-
nalnie do wydatku; typowe przyktady to suknia slubna czy fajerwerki;

dobra nieplanowane - to takie, ktérych zakupu nabywca wczesniej nie planuje;
zwykle o ich istnieniu wie, ale wypiera takie potrzeby jako nieprzyjemne czy
niedotyczace go; przyktad to chociazby sprzet rehabilitacyjny.

Warto zauwazy¢, ze w przypadku niektérych przedsiebiorstw kluczowymi odbior-
cami nie s3 konsumenci, a inne firmy. Najczgsciej produkcja dobr z przeznaczeniem
dla innych producentdéw, czyli dobr przemystowych, jest czescig dziatalnosci pod-
miotu. W tym przypadku kluczowe jest zatem przeznaczenie produktu. Jezeli jest
on dobrem finalnym, czyli przeznaczonym dla konsumenta (zazwyczaj w maltym
opakowaniu, np. maka 1 kg), wowczas jest dobrem konsumpcyjnym. Zwyczajowo
duze opakowanie (np. worek maki) wskazuje na jego przemystowe przeznaczenie,
jednak to cel jest decydujacy. Gdy produkt stuzy piekarni (dziatalnos¢ gospodarcza)
do wypieku ciast, pieczywa, czyli jest surowcem, to jest dobrem przemystowym.
Analizujgc dobra przemystowe (inaczej produkcyjne), mozemy wyr6znic trzy pod-
stawowe kategorie:

dobra kapitalowe — odpowiednik débr trwalych; umozliwiaja wytwarzanie
i przerébke produktéw finalnych; obejmuja dwie kategorie: obiekty i wypo-
sazenie; w toku procesu wykorzystania mogg ulega¢ zuzywaniu, z uwagi na
zmiany technologiczne dalej dzialajg, zwykle pelnig podstawowe funkgcje,
ale sg przestarzale lub np. nie spelniaja wymogoéw estetycznych czy innych,
np. zmienionych norm spoteczno-kulturowych etc.; kluczowe, ze nigdy nie
znikaja jednak w produkcie finalnym; sg to zatem zaréwno hale produkcyjne,
biura, eleganckie siedziby, jak i cale kompleksy obiektéw wykorzystywanych

21 Dobra specjalistyczne, ale zwigzane z dziatalnoscia gospodarcza, stanowi¢ beda dobra kapi-
tatowe (np. specjalistyczne typy wypetnien stomatologicznych). Podobnie sprzet dla nurkéw
zawodowych $wiadczacych ustugi, pracujgcych np. przy remontach podwodnych instalacji,
czy aparat fotograficzny Swiadczacego profesjonalne ustugi fotografa.
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przez firmy; druga grupa dobr to wszystkie maszyny i ciagi produkeyjne,
jak réwniez drobniejsze elementy trwalego wyposazenia wszystkich typow
obiektow nalezacych do firmy;

* surowce oraz materialy i czesci - odpowiednik dobr nietrwaltych; materialne
elementy podstawowe w tworzeniu i uzytkowaniu débr oraz ustug finalnych;
ulegaja one w procesie produkeji catkowitemu zuzyciu; znikaja w produkcie
finalnym; te dobra staja si¢ po zakonczeniu procesu produkcyjnego integralng
czescig nowego dobra (silnik, opony, elektronika znikajg w wyrobie gotowym
np. samochodzie, traktorze, motocyklu, maszynie etc.);

* dobra eksploatacyjne i ustugi okoloprodukcyjne — produkty o krétkim
okresie uzytkowania, ale niezbedne dla wytworzenia produktéw finalnych;
dzigki nim maszyny i urzadzenia niezbedne w procesie produkcyjnym dzia-
tajg; nie s3 to jednak elementy tworzace produkty gotowe, ale np. stanowiace
oprogramowanie systeméw produkeyjnych, pakiety ustug finansowych czy
ubezpieczen linii produkcyjnych, ale takze smary i oleje eksploatacyjne do
maszyn i urzadzen bedacych wyposazeniem firmy etc.

Oczywiscie kazda z powyzszych kategorii wystepuje w kazdej firmie, stad mozliwe
jest podjecie przez kazde przedsigbiorstwo dzialan ograniczajacych jego negatywny
wplyw na §rodowisko. Oprocz bezposrednich korzysci z takich dzialan (na kazdym
z pozioméw ESG) przedsigbiorstwa moga wykorzysta¢ informacje o nich jako ele-
menty swojej strategii budowania konkurencyjnosci. Wskazuje to kolejne zrédla
pomystow dla dzialu marketingu.

Posiadanie w ofercie zréznicowanych typéw produktéw, zaréwno dla konsu-
mentéw (w tym réznych kategorii produktéw konsumpcyjnych), jak i odbiorcow
przemystowych (innych firm) umozliwia przedsigbiorstwom peine wykorzystanie
swoich kluczowych kompetencji poprzez przygotowywanie i rozwijanie wielu ofert
produktowych. Najpotezniejsze korporacje poosiadajg asortyment umozliwiajacy
im elastyczne dostosowywanie sie do zréznicowanych potrzeb nabywcéw, nawet
w warunkach dynamicznych zmian.

Asortyment, czyli zestaw wszystkich typow, rodzajow, kategorii i gatunkow pro-
duktéw oraz ustug, ktdre sa w ofercie danego przedsigbiorstwa (korporacji i jej
sieci) z uwzglednieniem wszystkich kategorii nabywcéw, w tym dla rynku B2C
i B2B. Najczesciej potocznie postugujemy sie pojeciem ,,szeroki asortyment’, jednak
nalezy wyrdznic¢ cztery podstawowe kategorie asortymentu: szerokos¢, gtebokosc,
dlugos¢ i spojnosc.

Szerokos¢ asortymentu to miara wielobranzowosci. Oznacza liczbe linii réznych
produktéw w ofercie przedsiebiorstwa. W przypadku korporacji mozliwe jest uzna-
nie asortymentu za szeroki, gdy np. koncern motoryzacyjny oferuje pojazdy réznego
typu: od matych miejskich, przez rodzinne, sportowe, luksusowe, uzytkowe, po
cigzarowe, wyscigowe czy motocykle. W przypadku firm dystrybucyjnych, np. sieci
handlu detalicznego, to ilo§¢ zréznicowanych ofert réznych producentéw w dystry-
bucji, czyli np. spozywcze, elektroniczne, chemiczne, papiernicze etc. pochodzace
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od wielu producentéw (wielomarkowy). Nie wyklucza to oczywiscie, ze dystrybutor
moze mie¢ takze wlasne marki w réznych kategoriach. Szeroki asortyment posia-
daja ze swej natury holdingi wielobranzowe, ktére moga oferowac np. samochody,
produkty spozywcze, ustugi finansowe, ustugi hotelowe etc.

Glebokos¢ asortymentu to miara specjalizacji. Wskazuje na mozliwo$¢ porow-
nywania réznych ofert w ramach jednej kategorii. Oznacza duzg liczbe produktow
w danej linii. Moze to by¢ glebokos¢ asortymentu konkretnego typu produktu jednej
firmy, np. wiele smakdow jogurtéw Danone, ale i wiele ofert dla danego produktu
réznych firm (np. jogurty truskawkowe). W dystrybucji bedzie to zatem ilos¢ linii
produktow réznych producentéw, ale zaspokajajacych te samg potrzebe. W ofer-
cie korporacji jako producenta konkretnego dobra (np. motoryzacyjnej) bedzie
to np. liczba modeli samochodéw sportowych o okreslonych parametrach czy
np. marek samochodéw miejskich, ktdre spetniajg okreslone wymogi. W konse-
kwencji nalezy zauwazy¢, ze przedsigbiorstwo moze dysponowac wieloma czy nawet
wszystkimi liniami o glebokim asortymencie, ale moze mie¢ np. tylko jedng czy
dwie takie linie. Najpotezniejsze korporacje, takie jak np. Stellantis czy Volkswagen
(motoryzacyjne), Unilever czy Nestlé (spozywcze), P&G czy J&] (chemiczne) moga
mie¢ zaréwno szeroki, jak i gleboki asortyment. Inne przedsigbiorstwa (np. Tesla,
Lego) moga koncentrowac si¢ na konkretnych segmentach i na nich budowac swoja
pozycje konkurencyjng - specjalizujac si¢ w danym asortymencie (gleboki tylko
dla konkretnej grupy produktow).

Dlugos¢ asortymentu to miara skali dzialalnosci, gdyz opisuje ilos¢ produktow
w calym asortymencie przedsiebiorstwa. Parametr obrazuje liczbe wszystkich moz-
liwych typow linii produktowych w ofercie (szeroko$¢ asortymentu) i réwnoczesnie
liczbe kategorii produktéw w kazdej z tych linii (gleboko$¢ asortymentu w kazdej
z nich). W konsekwencji daje diugg liste wszystkich mozliwych kombinacji - jed-
nostek produktu o réznych parametrach, z réznych kategorii dostepnych w calej
ofercie firmy. Kiedy$ w czasie drukowania zestawienia wszystkich typéw produktow
w ofercie na dlugich tasmach papieru z drukarek igtowych mozna byto zaobserwo-
wac ,jak dlugi” jest asortyment. Najpotezniejsze korporacje produkcyjne, takie jak
Stellantis czy Unilever, majg oczywiscie dluga liste swoich produktow, uwzglednia-
jac wszystkie ich kategorie, typy, podtypy, modele, linie kolorystyczne, marki etc.
Najdluzszy asortyment maja jednak swiatowe firmy dystrybucyjne np. Amazon,
e-Bay, Wal-Mart, Metro, Carrefour etc.

Spoéjnos¢ asortymentu to miara zintegrowania obszaréw dziatalnosci. Asor-
tyment spojny oznacza wysokie podobienstwo wewnetrzne linii produktowych.
Oferowane dobra, cho¢ czasem dos¢ réznorodne (samochéd miejski, rodzinny,
sportowy, luksusowy), to zaspokajaja podobne potrzeby (grupe potrzeb). Oferta
wymaga¢ moze podobnych dzialan, np. dystrybucja - te same kanaly; promocja
- te same nosniki; lub tez wyraznego réznicowania dla kazdego z instrumentéw
marketingu, np. dystrybucja masowa (miejski, rodzinny) vs. ekskluzywna (luksu-
sowy, sportowy); promocja sprzedazy (dodatkowe dywaniki czy opony - potrzeby)
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vs. indywidualizacja ofert (luksusowe dodatki wedlug indywidualnych upodoban
- pragnienia). Charakterystyczne jest, Ze analizujac hierarchi¢ produktéw, wpisuja
sie one w jedna kategori¢ dobr.

Produkty na rynku tworzg hierarchiczng piramide?’. Hierarchia produktow
obejmuje siedem pozioméw (kazdy kolejny poziom oznacza wigksze doprecyzo-
wanie cech oferty):

rodzina potrzeb - rdzen hierarchii, zaspokajane potrzeby;

rodzina produktow — wszystkie produkty, ktére moga zaspokoi¢ dang potrzebe
w mniejszym lub wiekszym stopniu;

klasa produktow - kategoria produktéw w ramach rodziny produktéw, majaca
wspolne cechy uzytkowe;

linia produktow - grupa produktéw w ramach klasy, silnie ze sobg powia-
zanych;

typ produktu - elementy linii produktéw, jedna z kilku postaci produktu;
marka produktu - kojarzona z jednym lub kilkoma elementami linii pro-
duktow;

jednostki produktu - wersje produktu réznigce sie np. wielkoscig opakowania,
cechami strukturalnymi (np. ptyn, produkt staly), kolorem etc.

Przykladowa hierarchia moze przedstawiac sie nastepujaco:

rodzina potrzeb - zaspokojenie potrzeby, ktorg jest pragnienie;

rodzina produktéw — wszystkie produkty bedace napojami: woda, sok, oran-
zada, herbata, kawa, napoje gazowane, mleczne, alkoholowe etc.;

klasa produktéw — napoje chlodzace: wody mineralne, napoje smakowe, soki
owocowe, napoje z dodatkiem naturalnych sokéw, napoje izotoniczne etc.;
linia produktéw — woda: z dystrybutora, butelkowana, mineralna, wysoko
mineralizowana, zrédlana, ze zrédet leczniczych, gazowana, niegazowana,
smakowa, z dodatkiem naturalnych sokéw, z mineratami etc.;

typ produktu - woda butelkowana: gazowana/niegazowana, mineralna/zrédla-
na, naturalna lub smakowa (jabtkowa, cytrynowa, malina etc.), szklo/plastik;
moze by¢ roznych marek; réznych producentéw, (np. Kropla Beskidu, Jurajska,
Naleczowianka, Zywiec Zdréj etc.)

marka produktu — wybrana marka, np. Zywiec Zdréj lub marki danej firmy,
np. Danone (Zywiec Zdrdj, Evian, Aqua, Hayat, Volvic, Mizone, Font Vella,
Salus), o ile spelniajg wskazane wczesniej wymogi (tu: majg w ofercie wode
butelkowang);

jednostki produktu — Zywiec Zdréj jabtkowa 1 litr opakowanie plastikowe;
Volvic ZEST Peach w opakowaniu szklanym 0,5 litra; Hayat w szklanej butelce;
Zywiec Zdr6j Minerals+ (gazowana z dodatkiem Mg, Zn i witaminy B) etc.

22 Odwrécona piramida - najszersza cze$é/podstawa umiejscowiona jest na gorze, czyli rodzaj
lejka zwezajacego sie do dotu.
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Analiza calej hierarchii pozwala spojrze¢ nie tylko na bezposrednie substytuty
produktu, ale takze na inne oferty, mogace obecnie lub w przysztosci stanowi¢ konku-
rencje dla konkretnego produktu. W podanym przyktadzie nalezy zastanowic si¢ nad
uwzglednieniem chociazby tendencji do eliminaciji plastiku czy sztucznych barwni-
kéw zywnosci, przygotowaniem specjalnych ofert (marek) dla obstugiwanych rynkéw,
ofert przeznaczonych dla dbajacych o zdrowie czy wymagajacych ekskluzywnych
opakowan konsumentéw. Jak wskazuje przedstawiona w przykladzie firma Danone:
»konsumenci coraz bardziej stawiajg na produkty smaczne, naturalne i produkowane
w zréwnowazony sposob, wspierajace zdrowie (uktad odpornosciowy), ktére mozna
spozywac wszedzie i o kazdej porze, w wygodnych formatach™. Nastepuje ewolu-
owanie wymagan i standardow. W ten sposob niejako naturalnie przechodzimy do
kolejnego aspektu badan dotyczacych produktu - cyklu zycia produktu.

Cykl zycia produktu to okres, w ktérym produkt pozostaje na rynku. Rozpoczyna
sie w momencie wprowadzenia produktu na rynek. Konczy si¢, gdy nie znajduje on
juz nabywcow, wowczas przestaje by¢ przedmiotem ich zainteresowania, a przed-
siebiorstwo stara si¢ go zastapi¢, ponoszac jak najmniejsze koszty wycofania oferty
z rynku. Klasyczna krzywa cyklu Zycia produktu obejmuje cztery fazy: wprowa-
dzenie, wzrost, dojrzalos¢, spadek. W modelu rozszerzonym (]J. Bloos) dodatkowo
wyodrebniamy faze nasycenia pod koniec fazy dojrzalosci. Na wykresie 2 poczatek
nasycenia oznaczono jako punkt przegiecia krzywej cyklu zycia.

A

Wprowadzenie Wzrost Dojrzato$¢ Spadek
Punkt przegiecia krzywej cyklu zycia
W /_\Q/ - poczatek nasycenia
%
g & Sprzedaz
aq
9]
———\
/ / \ Zysk

— Czas

Wykres 2. Krzywa cyklu zycia produktu
Zrédto: opracowanie wtasne.

Dlugos¢ cyklu zalezy od typu produktu, czyli potrzeby, jaka produkt zaspokaja.
Mozna wyodrebni¢ pewne typowe fazy dla wszystkich produktow bez wzgledu na
okres, w jakim produkt pozostaje na rynku. Kluczowe, ze kazdy produkt zawsze
przechodzi przez wszystkie fazy, cho¢ ich dlugo$¢ moze by¢ rézna (czasem w niektd-
rych szczegolnych przypadkach niemal réwna zero). Od zawsze produkty starzeja
sie. Zazwyczaj cyklicznie przechodzg przez kolejne fazy. Obecnie obserwujemy
jednak przyspieszenie tego zjawiska.

23 Better access to safe drinking water for everyone, https://www.danone.com/brands/waters.
html (dostep: 1.02.2025).
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Gléwnie jest to nastepstwem: rozwoju nauki i techniki (postepu technologiczne-
g0, stale rosnacych wydatkéw na nowe technologie (naktady na R&D) oraz nacisku
na popularyzacj¢ efektow odkry¢ i ich mozliwie szybkiego wdrazania); wymiany
miedzynarodowe;j (liberalizacji przeptywu towaréw i ustug, postepdw proceséow
integracyjnych, w konsekwencji zanikania granic celnych, globalizacji sprzyjajacej
uniwersalizacji wzorcéw, rozwoju wymiany z uwagi na rozwoj handlu elektronicz-
nego w skali globalnej); wzrostu spolecznej zamoznosci (wzrostu potrzeb wyz-
szego rzedu, presji konsumentow na szybkie udostepnianie nowych rozwigzan);
szybkiego przeptywu informacji w skali miedzynarodowej (czgsciowego zaniku luk
technologicznych miedzy krajami).

Niektore badania wskazuja, ze systematycznie eliminowany jest proces przesu-
wania starszych technologii na stabiej rozwiniete rynki, to znaczy kraje o nizszym
poziomie rozwoju. Koncepcja wodospadu zastgpiona zostala modelem zraszacza.
Koncepcja zraszacza oznacza réwnoczesne wychodzenie na wiele rynkéw zagra-
nicznych, rozproszonych w skali miedzynarodowej, co oczywiscie przyczynia si¢ do
szybszego upowszechniania konkretnej technologii, wynalazku, pomystu na zmiane
zastosowania czy implementacje znanego rozwigzania w nowych warunkach. Dzieje
sie tak z uwagi na rosnagca dynamike przeptywu doébr, ustug i kapitalu na rynkach
miedzynarodowych?®. Kreujac strategie marketingowe adekwatne to wyzwan XXI w.,
nalezy zatem raczej obserwowac konkretne segmenty i grupy konsumentéw, cha-
rakteryzujace si¢ wspolnymi cechami, niz bazowa¢ na dotychczasowych réznicach
miedzy rynkami narodowymi.

Dtugos¢ zycia produktu na rynku miedzynarodowym zalezy przede wszystkim
od tempa rozprzestrzeniania si¢ wynalazkéw, czyli szybkosci ich przeksztatcenia
w realne dobra czy ustugi dla danego rynku docelowego oraz chlonnosci rynku,
z uwzglednieniem jego segmentacji. Chtonno$¢ rynku determinowana jest:

* nawykami danej spolecznosci - $cislej grup nabywcéw we wszystkich inte-
resujacych dang firme segmentach, wyodrebnionych z uwagi na umiejetnos¢
rozpoznania tych nawykéw i dopasowania konkretnych odpowiadajgcych im
ofert stworzonych na bazie kluczowych kompetencji firmy;

* otwarto$cia na zmiany - dopasowaniem rytmu wprowadzanych przez przed-
siebiorstwo modyfikacji i innowacji produktowych do tempa akceptacji no-
wosci przez docelowe grupy nabywcdow;

* zamozno$cia konsumentéw - rozpoznaniem uwarunkowan ekonomicznych
dla implementowanych zmian;

24 Koncepcja wodospadu nazywana tez modelem kaskady oznacza etapowe, inaczej fazowe,
rozszerzanie dziatalno$ci na kolejne mniej zaawansowane rynki zagraniczne. Kolejno$¢ moze
by¢ rézna dla réznych typdw produktéw. Rozcigga to proces w czasie.

25 Szerzej natemat zmian w gospodarce miedzynarodowej - w ujeciu teoretycznym i na przyktadach
wiodacych gospodarek: M. Rosinska-Bukowska, K. Zielinska-Lont, Gospodarka miedzynarodowa.
Rys teoretyczny, Wydawnictwo Uniwersytetu £ddzkiego, £6dz 2024 oraz eaedem, Gospodarka
miedzynarodowa w ujeciu regionalnym, Wydawnictwo Uniwersytetu tddzkiego, £6dZ 2024.
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* struktura spoleczng - podzialem klasowym/spolecznym, znajomoscia czyn-
nikéw pozaekonomicznych, determinujgcych skfonnos¢ do zakupu w kazde;j
z grup nabywcow, a takze podstawy rezygnacji z danej oferty.

W efekcie kluczowa staje si¢ segmentacja rynku, czyli podziat rynku na homoge-
niczne grupy nabywcéw, dla ktérych przedsiebiorstwo przygotowuje odpowiednio
dostosowang koncepcje dziatan marketingowych. Badania rynku skoncentrowane
wokot klienta muszg dawa¢ odpowiedz, jakie sg wyr6zniajgce cechy poszczegdlnych
segmentdw, a ponadto hierarchizowa¢ waznos¢ poszczegolnych cech. Umozliwia to
wylonienie rynkéw docelowych o priorytetowym znaczeniu dla danej firmy i tych
bedacych dodatkowymi polami aktywnosci biznesowej. W przypadku korporacji
transnarodowych istotna jest mozliwos$¢ powielania niektérych dzialan oraz ich
regionalne, lokalne dopasowanie, co poprawia konkurencyjnos¢ calej globalnej
sieci biznesowe;.

Wracajac do istoty niniejszych analiz, czyli kwestii zwigzanych z zarzadzaniem zy-
ciem produktu na rynku, kapitalne znaczenie ma znajomos¢ klasycznej koncepcji cyklu
zycia, aby odpowiednio ustawi¢ rozwoj oferty przedsiebiorstwa. Istotnym elementem
tego procesu moze by¢ sprostanie nowym wyzwaniom, zwigzanym z modyfikacjami
poszczegolnych faz pod katem implementacji zasad zréwnowazonego rozwoju.

Kazdg z czterech faz cyklu zycia produktu mozna scharakteryzowac z uwzgled-
nieniem kluczowych parametroéw, takich jak: cel strategii, nacisk marketingowy;,
struktura wydatkow, analiza kazdego z elementéw marketing-mix (4P: produkt,
dystrybucja, cena, promocja), ze szczegdlnym uwzglednieniem reklamy. Dodatko-
wo nalezy przyjrzec sie strukturze konkurencji i konsumentéw w poszczegdlnych
fazach oraz poréwnywac ewolucje przychodéw (sprzedazy) i dochodéw (zysku).

Tabela 14. Cykl zycia produktu - schemat analizy poszczeglnych faz

Cech}l Narodziny Wzrost Dojrzatos¢ Spadek
el (wprowadzenie) (rozwoj) (nasycenie) (schytek)
faz cyklu P ) y y

Sprzedaz niska szybki wzrost stabilizacja spadek
(na wzglednie
wysokim
poziomie)
Zysk nieistotny wysoki, wysoki wolumen | niski lub zerowy
(czasem strata) | na jednostce zysku, spada zysk
produktu na jednostce
osigga punkt
maksimum
Nabywcy pionierzy wczesna obie wiekszo$¢ | maruderzy
nasladowczy wiekszosé
Konkurencja nieliczna rosnaca liczba wielu coraz mniejsza

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 15. Cykl zycia produktu - cel strategii, nacisk marketingowy, ewolucja 4P

Cech}/ Narodziny Wzrost Dojrzatos¢ Spadek
poszczegolnych (wprowadzenie) (rozwoj) (nasycenie) (schytek)
faz cyklu P ) Y y
Cel strategii rozwoj penetracja rynku |obrona produktywno$¢
rynku pozycji
Nacisk zdobycie preferencje lojalnosc selektywny
marketingowy uwagi marki
Produkt podstawowy ulepszony najlepsze modele | zracjonalizowany
Cena wysoka/niska nizsza/wzrost najnizsza wzrastajaca
stabilna
Dystrybucja selektywna intensywna intensywna selektywna
docelowa (szeroka) (gteboka) (wycofujaca)
Promocja silna - gtéwnie  |silna - peten silna zréznicowana
bezposrednia wachlarz lojalnosciowa
nazrzedzi
Reklama pionierska konkurencyjna przypominajaca | brak
(informacyjna) (porownawcza) | (lojalnosciowa)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tylko kompleksowa analiza oferty pozwala dostrzec, ktore z produktéw maja
potencjal rozwojowy i moga by¢ produktami przysztosci oraz wskazacé filary pro-
duktowe przedsigbiorstwa — ,,dojne krowy” (inaczej ,zywiciele”), dzieki ktérym ten
rozwoj bedzie mozliwy do sfinansowania. Badaniem stuzacym do zobrazowania
miejsca konkretnych produktéw w obszarach oceniajacych ich potencjal jest ma-
cierz BCG (schemat 13)%.

26 Macierz BCG (Boston Consulting Group). Stworzona w 1969 r. przez amerykanska firme konsul-
tingowa BCG. Zwana takze GSM (Growth Share Matrix) jest instrumentem w analizie portfelowej
oraz zarzadzaniu strategicznym.
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1. TRUDNE DZIECI 2. GWIAZDY
Produkty, ktére pochtaniaja duze Srodki | Produkty, ktére powoduja ekspansje
na swoj rozwdj i wprowadzenie na rynek | Ciagle potrzebuja jednak $rodkow,inwestycji,

Nie gwarantuja sukcesu dostosowan, promocgji
Naktady B+R (od dojnych kréw) Cel: stac sie dojnymi krowami

3. DOJNE KROWY 4. PSY
Produkty, ktére przynosza zwrot Produkty, ktore niosa za soba straty
zainwestowanego kapitatu Konieczno$¢ eliminacji z oferty

Staty dochdd, zrédto finansowania innych
produktéw, innowacji, modyfikacji etc.

GWIAZDY TRUDNE DZIECI
Dynamika

sprzedazy

DOJNE KROWY PSY

»
p 5 Udziat nk

Schemat 13. Macierz BCG - schemat analizy
Zrédto: opracowanie wtasne.

Macierz wskazuje produkty, ktére pochtaniajg duze srodki na swoj rozwdj i wpro-
wadzenie na rynek, a nie mozna jeszcze okresli¢, jakie jest prawdopodobienstwo
odniesienia przez nie sukcesu, gdyz dopiero rozpoczynaja swoje zycie na rynku
- to trudne dzieci (inaczej znaki zapytania lub dylematy). Kolejna grupa to gwiaz-
dy, czyli produkty, ktére powoduja ekspansje, wchodzg dynamicznie na rynki, ale
ciagle potrzebuja srodkéw i wsparcia. Najatrakcyjniejsza grupa z punktu widzenia
przedsigbiorstwa to dojne krowy, czyli produkty, ktore nie s3g nowe, ale swoja pozycja
gwarantuja zwrot zainwestowanego kapitalu, przynoszac staly dochdd, na stabilnym
wzglednie wysokim poziomie. Z uwagi na to mogg stanowi¢ zrédlo finansowania
innych produktéw, w tym badan nad nowosciami i innowacyjnymi rozwigzaniami
oraz wsparcie dla schodzacych z rynku pséw. Psy (inaczej kule u nogi) to produkty,
ktdre niosa za sobg straty lub z innych powodéw jest konieczno$¢ eliminacji ich
z oferty. Nie zawsze jednak mozna to uczynic¢ tak szybko, jak chciataby tego firma.
Produkty w fazie spadku, pozostajac na rynku, wymagaja czgsto jeszcze dostarczania
czesci czy serwisu, co generuje wydatki.

Potencjal marketingu jako narzedzia implementacji zasad zréwnowazonego
rozwoju w obszarze cyklu zycia produktu wydaje si¢ nieograniczony. Zasadniczo
najwazniejsze jest potraktowanie koniecznosci dostosowan do nowych wymogoéw
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(ESG, zielonego fadu, inkluzywnosci etc.) jako szansy na dokonanie korekt w kaz-
dej z faz, ktére otworza nowe mozliwosci. Macierz BCG ma uwypukli¢ stabosci
kazdej kategorii: trudne dzieci, gwiazdy, dojne krowy, psy przeku¢ w sile kazdego
etapu zycia produktu dzigeki nowemu, od$wiezonemu spojrzeniu.

Trudne dzieci majg ogromny potencjal w procesie kreacji zréwnowazonych ofert
produktowych. To nowosci, ktdre sg zawsze znakami zapytania, czyli chcac uczynié
je bardziej zréwnowazonymi, dopasowanymi do biezacych oczekiwan i wyzwan
- wystarczy wokot tych pytan poszukiwad, jak jeszcze inaczej mozna zrealizowac
dany koncept. Moze w kooperacji z konkurentami, moze na bazie innych surowcow
(w tym z recyklingu), moze zamieniajac dwa produkty w jeden, co ograniczy zuzycie
materialow i energii, ilo$¢ odpadéw etc. Produkty te mogg stac si¢ gwiazdami nawet
szybciej dzieki takim zabiegom.

W modelu zréwnowazonym gwiazdy, zwlaszcza mlode, wymagajace nakladow,
aby rozblysna¢, powigkszajac swdj udzial w rynku, powinny by¢ celowane do moz-
liwie licznych, ale dobrze zbadanych obszaréw. Poszukujac nowych miejsc zbytu,
warto uaktywni¢ interesariuszy zewnetrznych na tych rynkach. Wprowadzanie
mlodej gwiazdy, wsparte dobra znajomoscia lokalnych uwarunkowan, z pewnoscia
da korzysci zaréwno korporacji, jak i jej kooperantom. Inwestowanie w gwiazde jest
konieczne, ale nalezy podja¢ dzialania, ktére obniza ryzyko inwestycji, gdyz w tej
fazie mamy do czynienia z duza dynamikg otoczenia. Pozwoli to np. na uniknigcie
kosztownych wpadek wizerunkowych czy marnotrawstwa w postaci utraty przewag
technologicznych na rzecz lucky loseréw lub - co gorsza - free rideréw.

Stare gwiazdy to produkty juz zwykle samofinansujace si¢. Na tym etapie réwno-
waga w procesie zarzadzania marketingowego powinna obejmowa¢ wykorzystanie
modelu pelnej inkluzywnosci, czyli poszukiwania koncepcji wiaczania wszystkich
potencjalnie zainteresowanych ofert. Wymaga to kreatywnego podejscia do strategii
wariancji i alternacji, aby nie wyklucza¢ nikogo. Gwiazda w odpowiednej oprawie/
wersji moze uruchomi¢ nowe grupy nabywcéw. Kluczowe, aby ta oferta stanowila
odpowiedz na dobrze rozpoznane, uszczegbtowione, skonkretyzowane zaintere-
sowania i oczekiwania odbiorcéw, np. odnosénie do specyficznych doswiadczen,
dostosowania do wysublimowanych gustow czy dedykowanych wydarzen. Oferta
moze dotyczy¢ zréznicowanych rynkéw narodowych, specyficznych cech réznych
grup nabywcow wedlug wieku, plci, wyznania etc. Cel takiej inkluzywnosci to
poszukiwanie ofert najbardziej dopasowanych do konkretnych rynkéw i ukierun-
kowanie tylko niektorych produktéw jako potencjalnych dojnych kréw, a innych
jako niszowych o specyficznych charakterystykach.

Dojne krowy to zywiciele organizacji, dlatego to one wymagaja szczegdlnej uwagi
w dobie dynamicznych zmian na rynku i szybkiego starzenia si¢ produktow. Ich
udzial w rynku jest duzy i stabilny, ale tylko stale obserwowanie trendéw i kierunkéw
zmian pozwoli im pozosta¢ na tej korzystnej pozycji. Muszg one by¢ najlepszymi
wersjami standardu na dany moment. Nie mogg by¢ to zatem produkty niezmienia-
ne, ale produkty odzwierciedlajace biezacy standard danego rynku, czyli nadazajace
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za technologig i podstawowymi wymogami np. designu czy dostepnego dodatkowego
wyposazenia. Takie zabiegi sa jak najbardziej realizacja koncepcji odpowiedzialnego
spolecznie i zréwnowazonego rozwoju, gdyz pozwalaja na utrzymanie na rynku
udoskonalanych, coraz bardziej ekologicznych i spetniajacych podnoszace si¢ normy
produktéw dostepnych masowo.

Produkty w fazie spadku to te, ktdre nie tylko nie przynoszg znaczacej nadwyz-
ki finansowej, ale przede wszystkim ich perspektywy rozwojowe sg znikome. Psy
przegraly walke z bardziej konkretnymi ofertami. Zréwnowazone podejscie to
sprawi¢, aby wycofanie sie z danego sektora, moze konkretnego regionu, segmentu
rynku, bylo jak najmniej obcigzajace zaréwno dla firmy, jak i otoczenia. Kluczowe
to rozwazy¢ mozliwo$¢ nadania drugiego zycia produktowi lub jego czesci. Moz-
liwe przesunigcie do mniej wymagajacych grup odbiorcéw, wykorzystanie jako
elementéw innej oferty, odzyskanie surowcéw z wycofywanego produktu etc. to
ewentualne przykladowe opcje.

Podsumowujac, koncepcja cyklu zycia produktu to kompleksowa analiza calej
oferty przedsi¢biorstwa, dajaca bardzo wiele potencjalnych mozliwo$ci udoskona-
lania biezacej dziatalnosci kazdej organizacji, a nawet wskazania nowych filarow
bardziej zawansowanych strategii rozwoju w przysztosci. Dopelnieniem analizy
odnosnie do produktu i jego specyfiki jako obiektu dzialan marketingowych przed-
siebiorstwa jest spojrzenie na ofert¢ korporacji przez pryzmat piramidy potrzeb
wedlug Maslowa. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze klasyczne ujecie wykorzystane
zostanie jedynie jako pewien konstrukt analityczny. Odwotano si¢ do piramidy jako
schematu obrazujacego nastepujace po sobie, przyrostowe fazy zaspokojenia kolej-
nych pozioméw potrzeb. Osiggnigcia nizszego poziomu stanowig zatem fundament,
czyli standard. To uznawany za wymagany i przynajmniej w minimalnym stopniu
zaspokojony wymodg — wymogi minimum w danej sytuacji, dla danego rynku czy
grupy odbiorcéw (moga by¢ okreslone prawem lub zwyczajowo), aby wejs¢ na ko-
lejny poziom. Powyzej obowigzujacych wymogéw kreowana jest warto$¢ dodana,
w postaci dodatkowych waloréw, stuzacych do zaspokajania kolejnego wyzszego
poziomu potrzeb.

Klasyczne ujecie piramidy potrzeb Maslowa obejmuje (schemat 14):

* potrzeby fizjologiczne;

* potrzeby bezpieczenstwa;

* potrzeby afiliacji (milosci i przynaleznosci);

* potrzeby szacunku i uznania (powazania);

* potrzeby samorealizacji.
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Potrzeby szacunku
i uznania

Potrzeby afiliacji

Potrzeby bezpieczenstwa

Potrzeby fizjologiczne

Schemat 14. Piramida potrzeb
Zrédto: opracowanie wtasne.

Nalezy zaznaczy¢, ze wykorzystanie piramidy potrzeb Maslowa do analizy oferty
konkretnej korporacji nie jest rownoznaczne z interpretacja potrzeb, jaka przedstawit
autor, ale jest koncepcja pomocng dla zrozumienia i wyjasnienia, jak kreowane sg
typy produktéw dla réznych grup nabywcéw. W tym ujeciu pie¢ klasycznych grup
potrzeb postuzy do klasyfikacji ofert korporacji, z uwzglednieniem stosowanych
dzialan marketingowych:

Potrzeby fizjologiczne to najprostsza forma produktéw, zapewniajacych wy-
pelnienie potrzeb nabywcéw w podstawowym zakresie. W konsekwencji firmy
przygotowuja dla tej grupy podstawowa oferte dobr i ustug, ktéra musi spetniacé
minimalne wymogi. Sg to standardowe produkty w starszych wersjach. Skierowane
do obu wigkszosci (wczesnej i péznej), co pozwala na masowo$¢ dystrybucji i sto-
sowanie atrakcyjnych ofert cenowych, a takze promocji o charakterze materialnym.
Przyklady stanowia wszystkie typy produktow oferowanych przez firme, ktére nie
wykraczaja ponad obowigzkowy standard, czyli wersje podstawowa dla danego
rynku, np. telefon czy komputer z podstawowymi funkcjami; samochdd z nieco star-
szym wyposazeniem, ale zgodnym z dopuszczalnymi standardami bezpieczenstwa;
ubezpieczenie w zakresie obowigzkowym czy konto z podstawowymi funkcjami;
produkty spozywcze (napdj, jogurt, chleb etc.) zgodne z wymogami dla Zywnosci
w danym kraju etc.

Potrzeby bezpieczenstwa to zapewnienie o bezpieczenstwie oferowanych produk-
tow, poprzez: certyfikaty, informacje o zawartosci, w tym konkretnych sktadnikach/
nowinkach (pozytywnych) lub ich braku, gdy dotyczy to zagrozen lub niekorzystnie
oddzialujacych sktadnikéw/elementow. Uwiarygodnienie poprzez renomowane
miejsce sprzedazy (oficjalny przedstawiciel, apteka etc.). Przywolywanie rekomenda-
cji organizacji lub autorytetéw. Przyklady dziatan to: informacje typu bez cukru, bez
GMO, znak CE, potwierdzenie z testow konsumenckich, rekomendacja WHO etc.
Mozna takze wskaza¢, ze produkt testowano w ekstremalnych warunkach, np. mroz,
pustynia, wyscigi F1 lub dla szczegélnie wrazliwych oséb, np. dzieci, chorych na
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cukrzyce etc. Stanowi to potwierdzenie bezpieczenstwa dla tzw. normalnego uzycia.
Podobna role¢ odgrywa wskazywanie dopuszczenia produktu dla dzieci i niemowlat
czy powolywanie profesjonalistow w jakiej$ dziedzinie, stosujacych dany typ pro-
duktu kojarzacego si¢ z ich profesja, np. na wysoki odsetek dentystéw uzywajacych
danej pasty do zebow, wode z mineratami uzywang w trakcie wyczerpujacego meczu
przez utytutowanych sportowcow czy piosenkarzy, gdy preparat ma regenerowac
struny glosowe etc.

Potrzeby afiliacji to eksponowanie w produktach waloréw potwierdzajgcych
przynaleznos¢ do danej grupy, kultury, fanklubu, grona ekspertow, oséb wykazuja-
cych konkretne cechy etc. Na przyklad komputer dla graczy, napoj dla sportowcow,
zapach dla ,,prawdziwego mezczyzny”, perfumy dla ,wyjatkowej kobiety”, must have
fana danej grupy etc. W ten sposéb produkty standardowe dzigki wykorzystaniu
jako dopelniania pewnych idei zyskuja nowe funkcje. Typowe przyklady strategii
alternacji w zarzadzaniu produktem, czyli wypelniania nowymi ideami, treciami.
Opakowanie perfum (znanych wczesniej lub w nowej wersji) w nowej szacie gra-
ficznej przypominajacej stréj glownego bohatera konkretnej serii filméw. Produkty
sygnowanie logiem i utrzymane w konkretnej kolorystyce, aby wskazywa¢ na ulubio-
ne obszary zainteresowan wiasciciela — wszystko (etui telefonu, szal, kubek, obraz/
plakat na $cianie, wygaszacz ekranu etc.) z malarstwem Gustava Klimta, z kolorami
ilogiem Bayernu Monachium, z akcentami kojarzacymi si¢ z zeglarstwem etc.

Potrzeby uznania realizujg gtéwnie produkty prestizowe, tzw. kultowych marek,
specjalizujacych sie w tworzeniu wyjatkowych ofert. W kazdej branzy mozna wymieni¢
takie marki, ktore s oznaka prestizu, wyjatkowosci posiadaczy tych produktéw, zazwy-
czaj synonimem wysokiej ceny produktéw - ceny zdecydowanie powyzej standardu
dla danego typu produktu. Klasyczne przyktady to znane marki luksusowe, np. Ferrari,
Lamborghini, Bentley, Maybach, Dior, Gucci, LVMH etc. Mogga to by¢ takze superluksu-
sowe marki bardzo drogich débr, podkreslajace ponadprzecietnos¢ posiadacza produktu.
Moga to by¢ dobra profesjonalne, uznawane za najwyzszej jakosci w branzy, np. sprzet
muzyczny, sportowy etc. Jednak nie musi to by¢ wcale dobro luksusowe, a moze by¢
to produkt, ktdry na tle konkurencji ma wysoka cene, gdyz nabywca placi za ceniong,
sprawdzong marke — warto$¢ na tle branzy, doswiadczenie.

Potrzeby samorealizacji znajduja si¢ na szczycie piramidy Maslowa. W przypad-
ku oferty przedsiebiorstwa to produkty, ktérych dotyczy indywidualizacja, personali-
zacja, budowanie wyjatkowosci, ale nie na pokaz (na zewnatrz), lecz dla siebie. Moga
to by¢ produkty wygladajace zwyczajnie, standardowo, a kryjace ponadprzecietne
lub specyficzne rozwigzania (strategia zarzadzania produktem - dyferencjacja).
Oferta to specyficzne produkty, niszowe rozwigzania — dostosowania do wysubli-
mowanych indywidualnych potrzeb, gustéw, preferencji. Produkty wypelniajace
potrzeby samorealizacji moga nie podobac si¢ nikomu innemu, by¢ uznawane za
brzydkie, kiczowate. Moga zawierac rozwigzania uznawane przez innych za nieprzy-
datne. Moga by¢ kilkukrotnie drozsze z uwagi na realizacje jakiego$ dodatkowego,
waznego dla konkretnej osoby, zadania. Wzrost ceny to np. efekt przekazywania
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przez producenta czy dystrybutora pewnych kwot na okreslone cele charytatyw-
ne, czy wykorzystanie w produkcie materialéw w pelni biodegradowalnych, czy
produkowane i sprzedawane w modelu fair trade etc. Moga tez by¢ jednostkowo
niekoniecznie najdrozsze, np. opakowanie wyjatkowego smaku lodéw, lub bardzo
drogie, np. jakis drobiazg historyczny, sprzet retro, spotkanie z wyjatkowa osoba,
potrawa o unikatowych skladnikach lub podawana w specyficznym miejscu etc.
Samorealizacja, np. samochdd (klasyk), wymarzony obraz, kolejny element wyjatko-
wej kolekgji filizanek, jazda na torze F1, wykorzystywanie specyficznych rozwigzan
w zwyklej ofercie etc. sg wartoscig dla jednostki (nie muszg by¢ akceptowane ani
uznawane za warto$ciowe publicznie).

W toku niniejszej analizy pojawilo si¢ pojecie strategii zarzadzania produktem,
ktore jest dobrym podsumowaniem tego podrozdzialu. Przedsigbiorstwa, ksztaltujac
swoje oferty, moga rownoczesnie realizowac kilka z nich. Mozna wymieni¢ szes¢
podstawowych typow strategii zarzadzania produktem:

* strategia niezmienno$ci (w tym zamierzonej i niezamierzonej),

* strategia modyfikacji (w tym wariancji i alternacji),

* strategia innowacji (w tym dywersyfikacji i dyferencjacji),

* strategia eliminacji,

* strategia endogeniczna,

* strategia egzogeniczna.

Strategia niezmiennosci wystepuje w odmianie niezamierzonej niezmiennos¢
produktu, co w istocie oznacza dzialanie schematyczne, uznajace realizowany mo-
del za pozbawiony wad. Produkty nie s3 poddawane cyklicznym zmianom z wygod-
nictwa. Zarzadzajacy uznaja osiggane efekty za zadowalajace. Tak dtugo, jak produkty
beda znajdowaly chetnych do ich zakupu, strategia moze by¢ realizowana. Jest ona
jednak obarczona wysokim ryzykiem utraty kontaktu z dynamicznie zmieniajacym sie
otoczeniem i w efekcie nagtym wygasnieciem popytu, na co firma nie bedzie przygoto-
wana. Analizujac podejscie pod katem zréwnowazonego rozwoju organizacji, strategia
wydaje si¢ przestarzala i niespelniajaca wymogow spotecznej odpowiedzialnosci.

Zupelnie innym podejsciem jest zamierzona niezmiennos¢ produktu, ktdra jest
dzialaniem celowym, opartym na szczegdtowej analizie sytuacji rynkowe;j. Przed-
siebiorstwo zazwyczaj wybiera jeden lub nie wigcej niz kilka produktéw, ktorych
atrybutem jest niezmienno$¢ od lat, tradycja, powr6t do korzeni. Podkresla ten walor
i stara si¢ na tym koncepcie budowa¢ nowe odstony oferty. W ten sposob podejscie
w pelni wpisuje si¢ w realizacje koncepcji zréwnowazonego rozwoju organizaciji.
Przyklady to niebieski klasyczny krem Nivea, w motoryzacji takie klasyki jak Fiat 500
czy VW Garbus, torcik Wedla czy zwykle, proste klocki Lego.

Strategia modyfikacji realizowana jest przez kazda firme, gdyz polega na two-
rzeniu nowych ofert produktéw wytwarzanych wedtug dotychczasowych techno-
logii. W istocie produkt pozostaje niezmieniony (warstwa techniczna bez zmian),
a modyfikacje majg charakter zewnetrzny (warstwa szersza). Strategia modyfikacji
wystepuje w dwoch odmianach:
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+ wariangji - polega na uzupelnianiu oferty nowymi wariantami dotychczas
oferowanego produktu, np. kolory, ksztalty, warianty jezykowe etc.; jest to
doskonata mozliwo$¢ rozwoju produktu (faza wzrostu) i tworzenia ofert zroz-
nicowanych zewnetrznie, a bazujacych na niezmienianym rdzeniu produktu;

* alternacji - polega na wypelnianiu dotychczasowych produktéw nowymi
tresciami, ideami; przyklady to zastosowanie opakowan ekologicznych czy
dostosowanych do konkretnych swiat lub dla wybranych grup nabywcéw
— dzieci, fanéw danego filmu, sportowcéw etc.

Realizacja tej strategii pozwala na kreacj¢ bardzo wielu réznych ofert niemal
dla kazdego odbiorcy. Pozwala na indywidualizacje, od poziomu najprostszych
produktéow zaspokajajacych podstawowe potrzeby (fizjologiczne) az do poziomu
wysublimowanych potrzeb samorealizacji. Na przyktad warianty kilku podstawo-
wych koloréw zewnetrznej obudowy jakiego$ produktu, do wersji wlasnej koncepcji
o indywidualnych cechach, z wykorzystaniem ekologicznych farb, zdje¢, mieszanek
wielu wzoréw, odwolaniem do ulubionych bohateréw etc. Tym samym strategie
wariancji i alternacji moga si¢ faczy¢, co daje dodatkowe mozliwosci modyfikacji
produktu, w tym zgodnie z trendami zréwnowazonego rozwoju.

Strategia innowacji wymaga zastosowania nowych technologii w produkcie,
czyli zmiany musza dotyczy¢ rdzenia. W ramach tej strategii wyréznia sie:

* dywersyfikacje - stopien podobienstwa do dotychczasowego produktu jest
duzy; nowe wersje s3 podobne do dotychczasowej zewnetrznie, ale s3 zmienio-
ne wewnetrznie, czyli bazuja na nowej technologii ktérego$ z podstawowych
elementdw rdzenia; np. samochody zewnetrznie bardzo podobnie wygladajace,
ale z r6znym typem technologii napedowe;j (silnika);

* dyferencjacj¢ — podobienstwo produktow jest mate lub nie wystepuje wcale;
mowa o nowym sposobie realizacji tej samej potrzeby; np. komunikacja: telefon
stacjonarny, telefon komdrkowy, internet/komputer; odtwarzanie muzyki:
patefon, gramofon-plyta winylowa, CD, mp3.

Przy dyferencjacji réznicowanie moze dotyczy¢ rGwnoczesnie wszystkich elemen-
tow oferty, gdy innowacje wprowadzane sg w szeroko rozumianym produkcie, czyli
w trzech warstwach, w tym oczywiscie takze technologicznej. Dyferencjacja dotyczy
zwykle produktu, ale i ustug okotoproduktowych (obstuga klientéw, dystrybucja/
lokalizacja, sposob $wiadczenia ustug).

Strategia eliminacji polega na zawezeniu programu produkcyjnego w celu
osiagniecia specjalizacji. Zwykle przedsiebiorstwo rozpoczyna od szerokiej oferty
produktéw, czasem luzno ze sobg powigzanych débr/ustug. Nastepnie stopniowo
koncentruje si¢ na swoich kluczowych kompetencjach, odcinajac/eliminujac kolejne
elementy. Strategia ma na celu znalezienie optymalnego miejsca na rynku. Rozpocze-
cie dzialalno$ci w sektorze elektronicznym w jego wszystkich mozliwych wariantach,
a nastepnie zwezanie obszaru produkeji, np. do ofert z zakresu elektroniki uzytko-
wej (zwykle sprzedaz lub wydzielenie jako osobnej firmy wcze$niej realizowanych
aktywnosci), ostatecznie skoncentrowanie si¢ np. na produkeji smartfonow.
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Strategia eliminacji jest zalecang strategia z punktu widzenia realizacji koncep-
cji zrébwnowazonego rozwoju w praktyce. Pozwala bowiem na skoncentrowanie
sie przedsiebiorstwa na rozwijaniu kluczowych kompetencji i budowanie sieci
wspolpracy w obszarach dodatkowych. W ten sposob poprawia sie zwykle jako$¢
oferowanych ustug i débr finalnych, ich trwalo$¢ i zakres oraz ptynno$¢ wprowa-
dzonych udoskonalen.

Strategia endogeniczna, inaczej pasywna, nie uwzglednia ciaglej ewolucji potrzeb
nabywcow, zaklada uniwersalnos¢ pewnych potrzeb. Przedsiebiorstwo uznaje, ze
produkty, ktére aktualnie sg wytwarzane, beda réwniez potrzebne w przysziosci,
tylko nalezy je stale udoskonala¢. Strategia jest bliska orientacji produktowej i jest
adekwatna do waskich segmentéw wyspecjalizowanych. Strategia moze by¢ zgod-
na z ideg zréwnowazonego rozwoju tylko wtedy, gdy wprowadzenie zmian bedzie
efektem zrozumienia przez firme ogélnych wymogéw koncepcji ESG i niejako
wewnatrzorganizacyjnej zmiany podejscia.

Strategia egzogeniczna, inaczej aktywna, stawia na ciagle poszukiwanie nowych
mozliwosci rozwoju, odkrywanie/kreowanie potrzeb nabywcow, gdyz zaklada zmien-
nos¢ i réznorodno$¢ potrzeb nabywcdw. Strategia zaktada, ze zmiany te postepuja dy-
namicznie zaréwno w ujeciu czasowym, jak i przestrzennym. Strategia polega na kre-
owaniu wartosci dodanej do stale rosnacych standardéw. W strategii uwzglednia si¢
ewolucje rynkéw i modyfikowanie podejscia korporacji do zasad ekspansji:

* od produkgji eksportowej na bazie krajowych wzorcéw — etnocentryzm;

* po rozpoczecie produkcji na rynkach zagranicznych - policentryzm;

* przez wlaczenie si¢ w proces konkurowania i podziatu rynkéw z uwzglednie-

niem ich regionalnych specyfik - regiocentryzm;

* po globalne pokrycie rynku i lokalne adaptacje produktéw — geocentryzm

i podejscie transnarodowe.

Konkludujac, koncepcja produktu w marketingu jest wielowatkowa i bardzo
rozwojowa. Poruszone w niniejszym podrozdziale kwestie stanowig jedynie wybrane
aspekty dotyczace produktu. Rozwinieciem tej czesci jest analiza strategii marki
jako podstawy budowania wizerunku firmy i produktu.

3.4. Strategie marki - budowanie wizerunku firmy
i produktu

Marka jest ,,dobrym duchem” kazdego przedsigbiorstwa, kojarzona jest z kon-
kretnym symbolem, logo, produktem. Oznacza po prostu jeden z najcenniejszych
zasobdw firmy. Warto jednocze$nie zaznaczy¢, ze jednoznaczna definicja poje-
cia ,marka” nie zostala wypracowana. Marka to wyobrazenie o firmie/produkcie
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w umysle nabywcy. Jest jednym z najwazniejszych elementéw, sktadajacych si¢ na
postrzeganie produktu przez klienta, czyli jest to istotny sktadnik majatku przedsie-
biorstwa, zwlaszcza migdzynarodowego. Dla sukcesu korporacji transnarodowych
wypracowany zbidr marek nalezacych do sieci jest niemal bezcennym kapitalem
i stanowi fundament budowania dltugookresowej konkurencyjnosci na rynku mie-
dzynarodowym.

Wspolczesnie uwaza sig, ze to marki odgrywaja kluczowg role w ksztaltowaniu
tozsamosci klientow, a wrecz nawiazujg z nimi emocjonalny zwigzek. Klienci zwykle
wiazg si¢ z markami, ktdre sg zgodne z ich osobowoscig. Marka stata si¢ doswiad-
czeniem, opartym na relacjach. W konsekwencji w XXI w. scenariusz marketingowy
musial ulec zmianie. Klienci nie sg juz bowiem zainteresowani komunikatami do
firm czy firmami pasywnymi, ale zwykle kluczowi klienci, zwtaszcza korporacji, to
ci, ktérzy sg aktywni i zaangazowani w interaktywne relacje. Warto zauwazy¢, ze
wspolczesny model biznesowy, przeznaczony dla nowoczesnego klienta (szukajacego
doswiadczen, indywidualizacji, lecz nie zawsze na state tych samych) powinien ofe-
rowac grupie docelowej mozliwosci ,,przejscia” do najbardziej w danym momencie
dopasowanego do niego konceptu. W konsekwencji sita firmy tkwi w dysponowaniu
w swojej ofercie pakietem marek, stanowiacych pewien system relacji wzajemnie si¢
uzupelniajacych, aby klient mégt wydoby¢ maksimum z kazdej funkeji danej marki.

Funkcje marek takze zatem ewoluuja. Wspolczesnie kluczowe wydaja si¢ trzy
z nich:

* hedonistyczna- korzys¢ dla nabywcy zwigzana z jego oczarowaniem ulubiong
marka do tego stopnia, ze staje si¢ on jej lojalnym nabywca, fanem, a czasem
niemal ,wyznawcg’;

+ symboliczna - odnoszaca si¢ do realizacji potrzeb funkcjonalnych konsu-
menta, np. przy zakupie odziezy to oczekiwania funkcjonalne, ale na poziomie
pragnien, czyli stylu ubierania si¢, wyrazania siebie; dla konkretnej grupy
nabywcédw moze to oznacza¢ wymog posiadania lub wykluczenia danego
elementu, koloru, symbolu, kroju etc.;

* etyczna - oznacza nacisk na spoteczne zaangazowanie, ochrone srodowiska,
trend no waste (zero marnowania), ochrong praw czlowieka (czyli np. spraw-
dzanie kolejnych etapow produkcji pod katem dbatosci o prawa pracownikow
czy standardow ochrony kooperantéw; akcje spoteczne etc.).

Konkurencyjno$¢ marki w procesie zakupowym bazuje na trojdzielnej analizie,
wykonywanej przez nabywce (zwlaszcza konsumenta) opartej na (schemat 14):

* wiedzy o marce — poziomie §wiadomosci znaczenia marki i wizerunku konkret-
nych marek; jest to zalezne od typu rynku (rodzaju dobra) oraz charakterystyki
nabywcy (jaki wizerunek jest spdjny z typem nabywcy i jego oczekiwaniami
dotyczacymi pozycjonowania z wykorzystaniem marki czy kreowanymi przez
konkretng marke warto$ciami);

+ zwiazku z marka - przywigzanie do danej marki; podstawy budowania tej
relacji moga by¢ racjonalne, emocjonalne, spoleczne; zaufaniu do marki
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zwigzanym z wlasnymi dotychczasowymi dos§wiadczeniami z marka/markami
i poziomem satysfakcji z tych relacji; zaufaniu do marki opartym na innych
przestankach lub zdarzeniach mogacych to zaufanie podwaza¢;

* rezultatach behawioralnych - dotyczacych biezacych, a takze przysztych za-
kupéw; zmian zachowan zwigzanych z procesem zakupowym: czestotliwos$é
zakupo6w, reakcje na akcje marketingowe, ale i charytatywne organizowane
pod dang marka; moze to by¢ wewnetrzna potrzeba wyrazenia siebie poprzez
manifestowanie zakupem danego produktu swoich uczug, rol, pozycji; w skraj-
nych przypadkach swoisty kult marki moze sprawia¢, ze klient na tyle silnie
identyfikuje sie z marka, ze zachowania zakupowe przybieraja charakter atypowy.

Wiedza o marce
— Swiadomos¢é Zwigzek z marka

; — satysfakcja
— IS i — kluczowe uwarunkowania
— zaufanie zakupu decydujace
— przywigzanie o trafnosci danej oferty

— lojalno$¢ — motywy
przysztych zakupow

— postrzeganie innych ofert
z palety marek
nalezacych do firmy

Schemat 15. Rola marki w procesie zakupowym
Zrédto: opracowanie na podstawie: F-R. Esch, T. Langer, B.H. Schmitt, P. Geus,
Are Brands Forever?..., s. 98-105.

Wskazane trzy etapy postrzegania marki w procesie zakupowym przez nabywce
sklaniaja oczywiscie przedsigbiorstwa do konkretnych dziatan. Kluczowe zadanie
to zbudowanie $wiadomos$ci marki i jej konkretnego wizerunku. W tym celu nie-
zbedne komponenty dookreslajace marke to oczywiscie nazwa (najczesciej zapisana
w konkretny sposob) i zwykle jaki$ specyficzny symbol, ktéry ma si¢ wyraznie ko-
jarzy¢ z dang marka (niekoniecznie z calg stojaca z nig firma/korporacja). Niejako
najwyzszym stopniem w tym procesie budowania §wiadomosci i wizerunku, czyli
wiedzy o marce, jest latami udoskonalane i dopracowane jej logo.

Marka zawsze powinna by¢ widziana jako kompozycja elementow:

» sfownych — — NAZWA (logotyp),

* ikonicznych — — SYMBOL (znak, sygnet),

* mieszanych — — LOGO.

Najlepsze komunikacyjne rezultaty osiaga si¢, gdy symbol ikoniczny i nazwa mar-
ki tacza sie w catos¢. Stowo dociera bowiem lepiej do odbiorcy, kiedy nie jest jedynie
prosta do odczytania nazwg, ale przybiera oryginalng graficznie forme. Logo marki
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to znak gwarancyjny firmy, krotki przekaz kluczowych wartosci przedsigbiorstwa
zapisanych w jego misji. Z praktycznego punktu widzenia logo to wynik potrzeby
szybkiego komunikowania si¢, podstawowy element identyfikacji wizualnej korpo-
racji, ktory stuzy do poprawy jej rozpoznawalnosci na rynku miedzynarodowym.
Forma graficzna logo, stuzgca do wizualizacji marki na rynku, obejmuje zwykle
sygnet (znak/symbol) oraz logotyp (nazwe zapisang w specyficzny sposob).

Mozemy wyr6zni¢ siedem podstawowych sposobdw tworzenia logo:

* inspirowane nazwa organizacji - marka jest wowczas tozsama z nazwg kor-
poracji;

* tematyczne - zwigzane z zakresem dziatalnosci;

* inspirowane cechami konkretnego produktu z oferty firmy - jego przezna-
czeniem, korzys$ciami;

+ symboliczne - wykorzystujace symbole charakterystyczne w danej kulturze
(przywolujac okreslone konotacje, takie jak np.: korona, gwiazda, lew, orzet
etc.); graficzne wyobrazenie jakiegos pojecia, procesu lub czynnosci, podkre-
$lenie waloréw/atrybutdw;

+ inspirowane heraldyka - herby i godla, skojarzenie z wieloletnig tradycja,
podkreslajace zwykle wyjatkowos¢ produktdw, ich prestiz;

* inspirowane literami i cyframi - np. monogram (zestawienie dwoch lub
trzech liter w graficzna kompozycje) czy kaligram (litery sa poprzestawiane,
tworzace wzor lub symbol, np. pierwsze litery nazwy wytworcy lub posrednika);

+ abstrakcyjne — same w sobie nic nie znaczg, cho¢ co$ (konkretnego) zdaniem
ich twoércow wyrazajg; zazwyczaj maja inspirowacé nabywcoéw, akcentowac
kreatywnos¢ podejécia firmy do realizowanych projektéw, indywidualizm,
niepowtarzalnos$¢ oferowanych débr czy ustug etc.

W tym miejscu nalezy dodac, ze marka lub czes¢ marki (logo, sygnet), ktéra jest
prawnie chroniona i stanowi wylaczng wlasnos¢ jednego sprzedawcy, nazywa sie
znakiem towarowym (handlowym, ochronnym). Wszystkie znaki towarowe sg
zatem markami. Tylko niektére marki sg znakami towarowymi.

W kreowaniu wizerunku na rynku, w tym zwlaszcza miedzynarodowym, korpo-
racje (takze mniejsze przedsiebiorstwa) moga wykorzystywac réznorodne strategie
marki. Przyjete strategie pelnig bardzo wazne funkcje w procesie budowania wize-
runku i $wiadomosci marki, ale takze zwigzku klienta z markg. Ich zadaniem jest
uporzadkowanie oferty przedsiebiorstwa, co w przypadku korporacji ma kluczowe
znaczenie. Nalezy bowiem starac si¢ w pelni usatysfakcjonowac konkretne grupy
nabywcdw, inwestujac w konkretne marki w taki sposob, aby trafialty w najistot-
niejsze dla danego segmentu cechy oferowanych produktéw. To ma przelozy¢ sie
na rosngce zaufanie do danej marki. W efekcie korporacja bedzie mogla osiagna¢
gltéwny cel tego etapu (zwigzek z marka), czyli przywigzanie klienta i bazujac na
jego lojalnosci, tworzy¢ kolejne oferty.

Warto przypomnie¢ bowiem, ze segmentacja to podzial rynku na konkretne
grupy nabywcéw, réznigce si¢ m.in. hierarchizacja konkretnych istotnych dla danej
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grupy cech produktéw. W konsekwencji dla jednej grupy dana cecha konkretne-
go produktu moze by¢ najwazniejsza, dlatego tworzymy marke, akcentujac ten
kluczowy walor i jemu podporzadkowujemy inne parametry. Klient, wybierajac
marke, placi wlasnie za to, ze trafia w jego oczekiwania i oferuje nowe inspiracje
dla zaspokajania jego wysublimowanych pragnien. Na przyktad dla marki samo-
chodu sportowego to parametry techniczne, mozliwe osiagi, sportowy styl jazdy,
dostosowane do wybranego modelu wnetrza czy koncepty designu. Zawsze mozemy
nieco mniej uwagi poswieca¢ nizej zhierarchizowanym cechom. Dla innej grupy
docelowej — segmentu, zupelnie inna cecha oferty jest nr. 1 i woéwczas to wokol niej
budujemy kolejne warstwy. Z punktu widzenia firmy i kreacji swojej strategii marki
kluczowe jest pamietanie o etapach postrzegania marki w toku procesu zakupowego:
wiedza o marce (Swiadomos¢, wizerunek); zwigzek z marka (satysfakcja, zaufanie,
przywiazanie); zachowania klienta (kluczowe uwarunkowania zakupu decyduja-
ce o trafnosci danej oferty, lojalno$¢ — motywy przysztych zakupow, postrzeganie
innych ofert z palety marek nalezacych do firmy).

Wybdr adekwatnej dla danego przedsiebiorstwa strategii marki (lub ich kompilacji)

jest jedna z najwazniejszych decyzji zarzadczych. Cztery podstawowe strategie marki to:

* strategia marki rodzinnej (wspolnej, firmowej) — nazwa marki tozsama z na-
zwa firmy/korporacji; nazwy produktdw sg identyczne z nazwa dysponujacej
nimi firmy np.: Philips, Bosch, Canon, HP, Samsung, LOréal, Starbucks; modele
produktéw moga by¢ oznaczane np. numerami, liniami czy typami wediug
przeznaczenia czy grupy nabywcow; realizujac te strategie dla pewnej, nawet
dominujacej grupy produktéw, korporacja moze stosowaé rdwnolegle takze
pozostale typy strategii marki;

* strategia marki indywidualnej (marki produktu) - nazwa marki produktu
nie kojarzy si¢ z konkretng firma; produkty korporacji, ktére majg wtasna,
samodzielng nazwe, marke niezalezng od nazwy producenta; przyktady: Hen-
kel - Fa, Persil, Ceresit; Unilever — Elizabeth Arden, Domestos, Persil, Dove,
Knorr, Hellmann’s; P&G - Pampers, Gilette, Ariel, Duracell, Lenor, Braun,
Blend-a-med, Old Spice, Always; VW - Skoda, Audi, Porsche, Bentley, Bugatti,
Lamborghini; COréal - Vichy, Maybelline, NYX, Garnier; Coca-Cola - Fanta,
Sprite, Powerade, Kinley, Minute Maid, Simply, Diet Coke;

* strategia marki laczonej (kombinowanej) - polaczenie indywidualnej nazwy/
marki produktu i marki firmy; wspoélne wystepowanie odrebnych, rozpozna-
walnych nazw produktéw i nazwy firmy/korporacji; przyklady: Toyota Corolla,
Toyota Yaris, Toyota Rav4; Microsoft PowerPoint, Microsoft Word, Microsoft
Excel; rozszerzona interpretacja tej strategii oznacza, ze takze marki indywi-
dualne konkretnej korporacji moga dopracowac si¢ swoich rozpoznawalnych
nazw wlasnych; przyklady: Kia (nalezaca do korporacji Hyundai) i jej marki
Kia Sorento, Kia Sportage, Kia Ceed, Kia Picanto, Kia Rio;

* strategia rozciagania marki (rozszerzania) - wyjscie z marka do innego
nowego obszaru i budowanie na znanej marce skojarzen z wypracowanym
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wczesniej wizerunkiem; przeniesienie wypracowanej/znanej nazwy marki
jakiego$ produktu musi dotyczy¢ produktéw zupelnie innego rodzaju; przy-
kiady: kosmetyki Puma, Ferrari, Mercedes.

Podsumowaniem analiz dotyczacych roli marki na rynku globalnym powinno
by¢ spojrzenie statyczne — dotyczace produktu oraz dostrzezenie zréznicowanych
uje¢ dynamicznych - uwzgledniajacych budowanie wartosci firmy przez marke/
marki nalezgce do sieci korporacji. Taka analiza pozwala uwypukli¢ mozliwosci
wykorzystania marki w kreowaniu dtugookresowej przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa (schemat 16).

Podejscie statyczne Podejscie dynamiczne
Podejscie
kompleksowe Marka jako wartos¢ Marka jako z!'odlo
przewagi
dla firmy .
konkurencyjnej
Marka !akg Marka firmy
wyobrazenie o .
. a wartos¢ danej
— psychologiczna )
marki — wycena
wytyczna
Marka jako
Marka jako punkt instrument
odniesienia pozycjonowania
produkt-cena
Marka jako zbior Marka jako I EI .narz"ed2|e
. L komunikacji
elementéw obietnica .
. . z otoczeniem
dotyczacych i gwarancja
. - zewnetrznym
warstw produktu jakosci .
i wewnetrznym
Marka jako zbi6r Marka jako zbi6r
elementéw korzysci dla
identyfikacji konsumenta
L_Marka = symbol Marka jako
Podejécie produktu/ow samodzielny
produktowe produkt

Schemat 16. Dynamika i perspektywa ujecia definicyjnego marki (marka w ujeciu statycznym

i dynamicznym)

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem elementéw: M. Grebosz, D. Siuda, G. Szymanski,
Kreowanie wizerunku marki w mediach spotecznosciowych, Wydawnictwo Politechniki tddzkiej,
£6dz 2013, s. 19.

Przedstawione ujgcia marki jako symbolu, zbioru elementdw, ale i zbioru korzysci,
obietnicy, narzedzia komunikacji, w tym takze pewnych tresci zindywidualizowa-
nych do konkretnych odbiorcéw, wreszcie wartosci dla firmy i kluczowego zrédla
jej potencjalnych przewag, mimo dynamiki zmian otoczenia doskonale obrazuje
spektrum dostepnych dziatan korporacji, aby zyskiwa¢ zrédta wartosci dodanej do
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stale ewoluujacych standardéw. Tym samym wskazuje na ogromny potencjal marki
jako istotnego narzedzia w procesie implementacji zmian, ukierunkowanych na
coraz bardziej zrbwnowazony rozwdj korporacji.

3.5. Cena, dystrybucjai promocja - podstawowe
instrumentarium pojeciowe

W niniejszym podrozdziale w mozliwie syntetyczny sposob starano si¢ zaprezen-
towa¢ podstawowe instrumentarium pojeciowe, dotyczace trzech poza produktem
elementéw koncepcji 4P, czyli ceny, dystrybucji oraz promocji. W konsekwencji
kazde z tych pojec zostanie zdefiniowane na poziomie minimalnym, nieco uprosz-
czonym, jedynie w zakresie wymaganym do dalszych analiz.

Cena to wyrazona w pienigdzu relacja wymienna miedzy towarami/ustuga-
mi. Potocznie i marketingowo uzywamy kilku réznych poje¢ wyrazajacych cene.
Potocznie, w zaleznosci od okolicznosci, inne okreslenia cen to np. czynsz, clo,
dzierzawa, czesne, podatek, honorarium, taryfa. Z marketingowego punktu widze-
nia podzmienne kategorii cena to: cena katalogowa, rabaty, ulgi, okresy ptatnosci,
warunki kredytu, skonta.

Zgodnie z prawem popytu i podazy wraz ze wzrostem cen ro$nie podaz, a spada
popyt, natomiast spadkowi cen towarzyszy wzrost popytu i spadek podazy. Cena
wigze si¢ zatem z prawem popytu i podazy. Popyt bylby doskonaly, gdyby przy stalej
cenie ustalonej przez firme na satysfakcjonujacym poziomie zainteresowanie klien-
tow stale rosto. Popyt doskonale elastyczny oznacza, ze przy danym poziomie ceny
kazda ilo$¢ oferowanych doébr zostanie sprzedana, jednak zmiana ceny moze dopro-
wadzi¢ do istotnych zmian popytu. Popyt nadelastyczny, gdy spadek ceny powoduje
szybszy niz proporcjonalny wzrost popytu. Popyt nieelastyczny, gdy wzrost ceny
powoduje mniejszy niz proporcjonalny spadek popytu, zwykle czasowy. Popyt
elastyczny wystepuje, gdy spadek ceny powoduje proporcjonalny wzrost popytu.
Incydentalnym zjawiskiem jest popyt sztywny, ktory nie zalezy od ceny. Specyficzne
zjawisko to popyt paradoksalny: wzrost ceny powodujacy wzrost popytu i spadek
ceny powodujacy spadek popytu. Przyktadowe paradoksy rynkowe to:

* paradoks Giffena - dotyczy produktéw najbardziej podstawowych i najuboz-
szych grup nabywcoéw, szczegdlnie wrazliwych na ceneg; gdy nastepuje wzrost
cen débr podstawowych (zajmujacych najwazniejsze pozycje w zakupach tej
grupy) pobudza on wzrost sprzedazy (proba ograniczenia strat w przyszlosci);

+ paradoks Veblena - dotyczy dobr luksusowych i klientéw najbogatszych; spa-
dek ceny determinuje spadek popytu, gdyz im drozsze dobra, tym s one bardziej
atrakcyjne, stanowigc element wyrdznienia i prestizu; ich upowszechnienie



146 Korporacje transnarodowe. Podstawy biznesu miedzynarodowego...

powoduje spadek poziomu satysfakeji tej grupy, odstapienie od zakupu, na-
wet rezygnacje z marki; w przypadku débr luksusowych firmy muszg bardzo
dobrze rozpozna¢ rynek docelowy, aby dzialaniami cenowymi nie wywota¢
diugookresowych szkéd (konieczne odpowiednie strategie cenowe);

+ paradoks marketingowy - konsument kojarzy wysoka cene produktu z wy-
soka jakoscig, a niska cene z niska jakoscig; gdy obnizamy cene, popyt maleje,
gdyz nabywca, pozycjonujac produkt, np. utozsamia go z marka nizszej jakosci;
podobnie zdarza sig, ze celowe podbijanie ceny stymuluje popyt, gdyz nabywca
jest niewrazliwy na cene, utozsamiajac drozsze oferty z wyzszg jakoscig; w tym
drugim przypadku moze to takze by¢ np. cena podniesiona za konkretne
istotne dla nabywcy walory produktu, np. pozyskiwane w ekologiczny sposéb
materialy, akcje charytatywne, dzialania fair trade etc.

Rodzaj produktu (w tym przyjete strategie zarzadzania produktem) oraz po-
ziom rozpoznania rynku (w tym zwlaszcza odpowiednia segmentacja nabywcow
i dostosowanie do poszczegolnych grup ofert opatrzonych wybrang z palety firmy
marka) powinny determinowac koncepcje ceny. Trzy podstawowe strategie cen
producentdw to:

* strategia skimmingowa, inaczej spijania $mietanki (price skimming; creaming)
- towarzyszy wprowadzeniu nowego produktu na rynek i oznacza doda-
nie mu prestizu dzieki bardzo wysokiej cenie, ale przede wszystkim oznacza
odrabianie nakladéw korporacji na B+R; wysoka cena nowosci przyciaga
grupe zamoznych klientéw, ktorzy sa wrazliwi na prestiz (marke, pragna
wyrdznienia) i malo wrazliwi na cene; w trakcie pobytu produktu na rynku
cena systematycznie spada; typowe produkty dla tego wariantu to te oparte
na nowych technologiach i innych innowacyjnych rozwigzaniach, np. samo-
chody, elektronika, gdzie kolejne generacje detronizujg niedawnych lideréw;

* strategia cen penetracyjnych (penetration pricing) — ma zapewnic rozpo-
wszechnienie nowosci dzieki atrakcyjnej cenie; zazwyczaj dotyczy nastawienia
na masowego odbiorce i dgzenia do wzrostu udzialu w rynku; strategie stosuje
sie, gdy trudno jest wyrdzni¢ produkt na rynku w inny sposéb niz niska cena;
typowe dziatania to wprowadzanie nowych wariantéw/modyfikacji w dobrach
czestego zakupu, aby zacheci¢ nabywcéw do ich wyprébowania; nowa oferta
ma atrakcyjng cene, nawet nizsza od dotychczasowych wariantow; zwykle
jednak po zaakceptowaniu nowosci na rynku cena wzrasta do standardowej;
stosowana jest, gdy wystepuje duza liczba substytutéw danego produktu (popyt
jest bardzo elastyczny (e > 1), czyli wrazliwy na ceng); w trakcie pobytu pro-
duktu na rynku cena moze zatem rosna¢ (faza wzrostu); typowe przyklady to
podstawowe produkty spozywcze i chemiczne w nowych wersjach smakowych
czy zapachowych, z nowymi rodzajami dodatkéw, w nowych opakowaniach etc.

* strategia cen prestizowych (prestige pricing, premium pricing) — powinna
by¢ wykorzystywana dla ofert skierowanych do grup nabywcéw niewrazli-
wych na ceng, a raczej oczekujacych, ze jest ona bariera dla mniej zamoznych
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nabywcow, czyli stanowi element budowania wyjatkowosci, statusu, prestizu,
wyrdznienia odbiorcy; produkty niezmiennie w bardzo wysokich cenach; po-
ziom ten utrzymuje si¢ przez dlugi czas, a wrecz stale; strategie stosuje si¢ dla
produktéw, ktére odgrywaja role symboliczng, np. zegarek od Cartiera; produkt
symbolizuje prestiz i status; wysoka cena to motywator zakupu dla okreslonej,
tylko pewnej grupy docelowej; produkty w cenach prestizowych najczesciej
w branzach produktéw wybieralnych, takich jak odziezowa, obuwnicza, kosme-
tyczna etc., cho¢ takze specjalnych, np. samochody: Ferrari, Bentley, Lincoln
etc.; wspolczesnie takze walory, eksponujace zasady zrownowazonego rozwoju
moga stanowic¢ elementy decydujace o stale wysokich cenach konkretnych linii
produktowych czy marek, np. kosmetyki czy galanteria wylacznie na natural-
nych skladnikach pozyskiwanych w okreslony sposoéb, recznie robione etc.,
wazne, ze muszg istnie¢ konkretne, celowo i wyraznie eksponowane walory
produktu, decydujace o wyborze tej strategii: perfekcyjne cechy, prestizowa
marka, sygnowanie przez osobe badz instytucje o wysokiej wiarygodnosci,
ktore np. decyduja si¢ na bycie ambasadorem marki, uwiarygodniaja ja poprzez
swoje uzytkowanie tych produktéw, dajac poswiadczenie ich wartosci etc.”

Zastosowanie odpowiednej strategii cenowej musi by¢ dopelnieniem zintegrowa-

nej koncepcji marketingowej. Nalezy pamietac, ze 4P to system naczyn potaczonych.
Brak spdjnosci elementdw obniza warto$¢ catosci. W tym kontekscie réwnie wazna
jest dbalo$¢ o adekwatnos¢ dziatan w kanale dystrybucji, jak i stosowanych akeji
promocyjnych. Na przyktad nie wszystkie strategie cen stosowane przez posredni-
kow sg wlasciwe dla konkretnych ofert. Strategie cen stosowane przez posrednikéw
(detalistow) to np.:

* nieréwne koncowki (odd-even pricing) — np. zamiast 10,00 zt jest 9,99 zt czy
50,00 zl jest 49,95 zk; ceny sugerujg nizsza grupe cenowq produktu; strategia
tego typu najbardziej skuteczna jest przy cenach progowych, np. 5, 10, 100,
1000; wspolczesnie stosowanie tego typu zabiegu ma bardzo szerokie zastoso-
wanie; ostatnia liczba z reguly jest liczba nieparzysta; warto jednak zaznaczy¢,
ze nie nalezy wykorzystywac¢ strategii dla produktow ekskluzywnych; dla
doébr specjalnych (np. samochody), sens ma stosowanie zabiegu, ale w nieco
zmodyfikowanej wersji, czyli zamiast 260 000 zapis 259 000;

* podwdjne ceny (double pricing) - to strategia bardzo etyczna; na opakowaniu
produktu umieszcza si¢ bowiem dwie ceny: pierwsza to cena danego opako-
wania (detaliczna, np. 450 g produktu), a druga to cena jednostki, np. kg, litra
produktu; strategia pozwala na ocene rzeczywistego kosztu produktu i szybkie
poréwnywanie cen substytucyjnych produktéw;

27 Np. produkty sygnowane znakiem rodziny krélewskiej, ktdre musiaty przej$¢ wieloetapowy
proces testow i sprawdzania ich producentéw. Podobnie produkty uzywane przez osoby
utozsamiane z konkretnymi wartosciami, poziomem profesjonalizmu w danej dziedzinie czy
statusem majatkowym, ktéry pozwala im osiagac najwyzej klasy dobra etc.
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specjalna oferta (special offer) — ceny jako element aktywizowania nabyw-
cow; dobrze jest znalez¢ okazje do obnizek; moga by¢ to $wigta, walentynki,
wakacje, ale nawet obnizka z okazji rozpoczecia weekendu czy specjalnych
dni w centrach handlowych; kiedy dotyczy to np. wyprzedazy poprzedniego
rocznika/modelu, kluczowe jest skuteczne poinformowanie nabywcéw o atrak-
cyjnych dla nich walorach, ktdre moga otrzymac w tej ofercie za nizszg cene;
wymaga to znajomosci zaréwno swojego rynku docelowego, jak i mozliwych
do ekspansji segmentéw dotychczas nieobstugiwanych;

psychologiczna obnizka (psychological pricing) — eksponuje sie obnizke ceny
na metce poprzez pokazanie przekreslonej poprzedniej ceny; tak naprawde nie
zawsze wiadomo, ile proponowany produkt rzeczywiscie wezesniej kosztowal;
strategie taka zazwyczaj stosuje si¢ w odniesieniu do produktéw wybieralnych,
np.: obuwie czy odziez, gdzie brak jest wyraznego przedzialu cenowego;
przyneta cenowa (price bait) - zachgca si¢ konsumenta do odwiedzenia sklepu,
promujac duza bonifikate, np. 40-procentowa obnizke cen, ale dopiero np. przy
kasie okazuje sig, iz dotyczy to wybranej gramatury, koloru czy rozmiaru.

W celu zastosowania wlasciwych strategii cenowych niezbedna wydaje sie znajo-
mos$¢ zasad pozycjonowania produktéw wedlug cen w ofercie danego przedsiebior-
stwa. Istotg koncepcji, zwlaszcza dla dysponujacych szerokim asortymentem i bogata
paleta marek korporacji, jest ustalenie, ktore produkty sa standardem, pewnym
minimum rynku. Wokoét nich plasujg si¢ bowiem kolejne poziomy, o coraz bardziej
zaawansowanych walorach, za ktére klienci sg gotowi zaplaci¢ wiecej. Ponizej stan-
dardu funkcjonuja dobra realizujace dane funkgje, ale juz w zakresie ponizej bieza-
cych wymogdéw rynku. Pozycjonowanie produkt — cena to klasyfikacja produktow,
obrazujaca efekt wywazania ceny i jakosci na siedmiu poziomach:

najwyzsza cena — produkt perfekcyjny (perfect product) oznacza wszystko
perfekcyjne, szczyt technologii, innowacja, unikatowe walory, skladniki etc.;
wysoka cena - produkt luksusowy (luxury product), czyli gdy wybrane cechy
sg perfekcyjne (maksimum mozliwosci), pozostate ponadprzeci¢tne, marka
klasy premiums;

dos$¢ wysoka cena - produkt specjalny (special product) dobra specjalnego
przeznaczenia, profesjonalny uzytek;

$rednia cena — produkt wysokiej jakosci (high-quality product), czyli wy-
selekcjonowany wedlug danej cechy, marki o wyzszej renomie, ekspozycja
pewnych cech, waloréw czy funkcji;

nizsza cena — produkt standardowy (standard product), standard danego ryn-
ku, produkt oznaczony konkretng, zazwyczaj ceniong marka, ktéra wskazuje
na reprezentowanie konkretnych cech, oznaczajacych spelnianie wymogéw
standardowych dla danego typu oferty w danym momencie;

niska cena - produkt przecietny (average product), zwykle starszy model,
takze produkt bezmarkowy, spetniajacy funkcje, ale w zakresie ponizej bie-
z3cego standardu;
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* najnizsza cena — produkt uproszczony (simplified product), to produkt o naj-
nizszej jakosci, bez pewnych waloréw lub funkgji, ale dzialajacy w zakresie
minimalnych wymogéw uzytkowych.

Analizujgc oferte konkretnej korporacji z wykorzystaniem koncepcji pozycjono-
wania ,,produkt - cena’, nalezy bezwzglednie pamieta¢, ze typologia produktow jest
w tym przypadku pochodng ceny. Stad cena wymieniona jako pierwsza. Oznacza to,
ze produkty perfekcyjne sg najdrozsze w ofercie, dalej kolejno luksusowe, specjalne,
wysokiej jakosci, standardowe, przecietne i uproszczone. Pilnowanie takiego ukfadu
oferty jest bardzo wazne, takze jako element realizacji koncepcji zréwnowazonego
rozwoju. Wymaga bowiem modyfikowania kolejnych pozioméw po wprowadzeniu
zmian w standardzie, obowigzujacym w danym momencie. Oznacza to, ze w po-
zycjonowaniu ,,produkt — cena” oferty danej korporacji moga migrowac, zmienia¢
swoje miejsce w piramidzie w réznych okresach rozwoju firmy, na przyklad kiedy
w wyniku fuzji lub przeje¢ pojawia sie w palecie nowe marki czy w ogdle nowe ka-
tegorie produktéw. Dzialania zarzadcze korporacji dotyczace marketingu powinny
odpowiednio pozycjonowaé marki, aby unika¢ kanibalizacji*®. Istotnym elementem
tych dzialan jest uwzglednianie stopnia wrazliwosci konkretnych grup nabywcow
na cene.

Czynniki, wplywajace na wrazliwo$¢ cenowa nabywcy, to np.:

+ efekt wartosci unikatowej — nabywcy sa mniej wrazliwi na ceng, im bar-
dziej produkt jest unikatowy; dobra perfekcyjne i luksusowe przeznaczone s3
wiasnie dla nabywcéw cenigcych wyjatkowosé; podobnie w tym przypadku
dobra specjalne, czyli takie, w ktérych wybrane cechy maja dla nabywcy
szczegolng warto$¢; jako profesjonalista, znawca docenia on elementy oferty,
ktore przecigtnemu uzytkownikowi moga by¢ wrecz zbedne;

+ efekt braku swiadomos$ci istnienia substytutow — nabywcy s3 mniej wrazli-
wi na ceng, gdy s3 mniej Swiadomi istnienia substytutéw lub nie moga tatwo
poréwnac jakosci z substytutami; dziatania marketingowe firm nakierowane
s3 zatem gtéwnie na wyrdznienie swoich ofert, gdyz wrazliwo$¢ roénie dla
produktow standardowych; produkty wysokiej jakosci charakteryzujg si¢ zatem
naciskiem na eksponowanie pewnych oryginalnych rozwigzan, waloréw czy
funkgji; stanowi to doskonale pole do dziatan proekologicznych i wszelkich
praktyk zréownowazonych;

28 Przyktady z rynku motoryzacyjnego: Honda - Acura jako produkt luksusowy, Honda CRV jako
wysokiej jakosci z wszystkimi mozliwymi opcjami, a Honda ZRV i HRV jako standard dla SUV-a,
ale np. bez napedu na 4 kota (jest tylko w CRV); podobnie Renault (wtasciciel marki Dacia)
- Dacia w jego ofercie jako standard, nie moze wyprzedzi¢ Renault, wiec nawet w najwyzej
wersji nie da sie skonfigurowac réwnoczesnie napedu na obie osie i skrzyni automatycznej;
Kia K4 tylko rynek amerykanski i australijski (jako wyrdznik), nie ma jej w Europie ani nawet
w Korei; Toyota: Lexus jako marka luksusowa Toyoty; ale tylko dla jednego modelu Lexus RX
gwarancja 10 lat, co pozwala na wyzsza pozycje.
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+ efekt globalnych wydatkéw - nabywcy s3 mniej wrazliwi na ceng, im mniejsza
cze$¢ ich dochodu stanowi wydatek na dane dobro; wrazliwo$¢ na ceng zalezy
zatem od typu nabywcy oraz typu dobra; w tym obszarze firmy podejmuja wiec
dziatania zmierzajace do zmniejszenia jednorazowego wysitku finansowego
nabywcy, np. wynajem dlugookresowy drogich dobr czy kooperacje z insty-
tucjami zapewniajacymi nabywcom ulatwienia w dostepie do finansowania;
dzialania te majg charakter zréownowazony, inkluzywny, prokonsumencki, pod
warunkiem stosowania wylacznie etycznych praktyk.

Podsumowujac, dzialania w zakresie cen majg z pewnoscia swoje istotne miejsce

w strategii prorozwojowej korporacji. Stosowane metody i dominujgce koncepcje
wykorzystywane na danym rynku s3 zalezne od wielu czynnikéw. Zrédta réznic
cen na rynku miedzynarodowym to nie tylko réznice w strategii firmy, w kosztach
dziatan marketingowych zwigzanych zwlaszcza z adaptacjg do lokalnych uwarun-
kowan. Znaczace sg czgsto réznice w pozycji i wizerunku marki na rynku oraz po-
zycjonowaniu na tle konkurencji, nawet tej globalnej. Na poszczegélnych rynkach
inne s3 bowiem tradycje i zwyczaje zakupowe, ale i historie rozwoju aktywnosci po-
szczegolnych korporacji. Moga one by¢ pochodng przepiséw prawnych, stosownych
regulacji w systemach podatkowych (ceny transferowe), a takze kosztéw transportu
i dystrybucji, w tym cel, oplat akcyzowych. Niewatpliwie jednak najistotniejszym
elementem, réznicujacym podejscie do konkretnych rynkéw sa zwykle reprezen-
towana sila nabywcza populacji, segmentacja grup nabywcéw z uwzglednieniem
lokalnych specyfik dotyczacych przyzwyczajen i zachowan konsumentéw oraz
praktyka biznesowa zwigzana z relacjami z konkurentami oraz lokalnymi przed-
siebiorstwami. W tym ostatnim przypadku atutem jest mozliwo$¢ wlaczenia si¢
w lokalng sie¢ dystrybucji, np. w wyniku kooperacji z podmiotami lokalnymi lub
innymi jednostkami, w tym konkurentami.

Polityka dystrybucji zajmuje wazne miejsce w strategii marketingowej korpo-
racji. Na podstawie intensywnosci wyrdzni¢ mozemy trzy podstawowe systemy
dystrybucji:

* intensywny (intensive distribution) — przy minimalnym wysitku nabywcy, sto-
sowny dla dobr czestego zakupu, a takze podstawowych produktéw z kategorii
dobr wybieralnych; system obejmuje wiele punktéw sprzedazy; punkty te maja
zroznicowany zakres ofert, gdyz s to zaréwno pojedyncze sklepy i inne punkty
sprzedazy, jak i sieci dystrybucyjne, w tym markety i hipermarkety; zasadniczo
mozemy uznac, ze dystrybucja intensywna oznacza, ze produkt jest dostepny
niemal wszedzie; miejsca dystrybucji oferuja bardzo zréznicowany, szeroki
asortyment wielu producentéw, jednak zazwyczaj tylko w podstawowych lub
wybranych wersjach konkretnych typéw débr;

* selektywny (selective distribution) — w tym modelu dystrybuowane sg dobra,
ktérym nabywca chce poswigci¢ wiecej uwagi w toku procesu zakupowego,
poréwnujac oferty; dotyczy zatem gléwnie dobr wybieralnych; dedykowany
jest takze dla dobr do zastosowan profesjonalnych czy okazjonalnych (dobra
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epizodycznego zakupu); zwykle liczba posrednikéw w kanale jest ograniczo-
na; wyselekcjonowane punkty sprzedazy dysponuja gltebokim asortymentem
dobr danego typu oraz zazwyczaj takze bardziej profesjonalng i kompleksowa
obstuga sprzedazy; przyklady: sklepy branzowe (elektroniczne, drogerie, bu-
dowlane, ksiegarnie, odziezowe, sportowe, jubilerskie etc.), punkty komplek-
sowej obstugi danego typu aktywnosci czy okazji: sukien $lubnych, nurkowe,
fotograficzne, mydlarnie, herbata i kawa etc.;

* ekskluzywny (exclusive distribution) — to model zakladajacy duze finansowe
zaangazowanie nabywcy, ktéry podejmujac rozwazne decyzje, jest gotéw
poswiecic¢ takze czas na dotarcie do konkretnego miejsca dystrybucji; liczba
punktow sprzedazy jest ograniczona i niejednokrotnie zwigzana z przyznaniem
wybranemu posrednikowi/dystrybutorowi prawa wylacznosci sprzedazy na
danym obszarze; system wykorzystywany dla dobr specjalnych w rozumieniu
wysitku finansowego nabywcy; odnoszac sie¢ do pozycjonowania produkt
— cena dla débr: perfekcyjnych, luksusowych, wysokiej jakosci (w niektérych
branzach réwnoczes$nie takze produktéw standardowych); przyklady: salony
sprzedazy samochoddéw danej korporacji; galerie z dobrami luksusowymi
konkretnych marek etc.

Sterowanie systemem dystrybucji to bardzo wazny element polityki firmy. Obec-
nie coraz bardziej doceniany przez korporacje jako element kompleksowej stra-
tegii zrownowazonego rozwoju. W klasycznym ujeciu zadaniem dystrybucji jest
rozmieszczenie produktéw na rynku w odpowiedni sposéb, czyli umozliwiajacy
nabywcom zakup pozadanych produktéw na dogodnych dla nich warunkach,
w odpowiadajacym im miejscu i czasie, z uwzglednieniem akceptowalnej ceny
(w ktorag wliczone sg takze ustugi okotoproduktowe wymagane przez dang grupe
nabywcow). Wspolczes$nie wskazuje sig, ze dystrybucja w procesie marketingowym
pelni az dziewig¢ do$¢ rozbudowanych funkgji:

* informacji - odpowiedzialno$¢ za prawidtowos¢ transferu danych, informacji

i wiedzy miedzy wszystkimi uczestnikami procesu; zbieranie i przekazywanie
informacji dotyczacych potencjalnych nabywcéw, odbiorcow, konkurentow,
szans i zagrozen;

 zachecania - rozpowszechnianie sugestywnych, zachecajacych do zakupu
informacji o oferowanych produktach (nie tyle prosta informacja o cechach,
co wykorzystanie modelu korzysci dla danego nabywcy), o producentach (ich
osiggnieciach, nowosciach, patentach); o zasadach zakupu (atrakcyjnych for-
mach np. kredytowania czy mozliwych specjalnych promocjach);

* relacji - wyszukiwanie potencjalnych nabywcow i komunikowanie sie z nimi
przed, w trakcie i po zawarciu transakeji; utrzymywanie i poglebianie tych
relacji;

* negocjacji — procesu kojarzenia strony popytowej i podazowej, az do osia-
gniecia porozumienia co do cen i innych warunkdéw oferty niezbednych do
zawarcia umowy i przekazania tytutu wlasnosci do produktow;
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zamowien - ciggu zdarzen wystepujacych na linii od informacji o potencjalnym
zamiarze zakupu, przez ustalenie szczegétow: modelu, specyfikacji, okreslonej
partii produktéw, czasu, miejsca, warunkéw transakeji; profesjonalnym
dostosowaniu oferty do konkretnego nabywcy poprzez zaoferowanie
dodatkowych funkgji i ustug, a czasem zaproponowanie modyfikacji, w tym
redukujacych pewne elementy; ta ostatnia faza ma kluczowe znaczenie w pro-
cesie, gdyz poglebia zaufanie do sprzedawcy, co zwykle ma przetozenie na
dalsze perspektywiczne kontakty;

handlowa - spedycja, transport, logistyka, magazynowanie, przeréb handlo-
wy; ta tradycyjna czg$¢ dystrybucji ma oczywiscie nadal kluczowe znaczenie;
dla zachowania wysokiej oceny jakosci produktu niezbedne jest prawidlowe
wykonywanie ustug spedycyjnych, czyli organizacji transportu, w tym skom-
pletowanie potrzebnych do przewozu dokumentéw, dobdr adekwatnego srodka
transportu, zaplanowanie trasy przewozu i zapewnienie nabywcy monitoro-
wania drogi przesylki; w procesie uwzgledni¢ nalezy takze rozwigzywanie
ewentualnych problemoéw zwigzanych z transportem; transport obejmuje
przewodz z miejsca odbioru do punktu docelowego; zorganizowaniem proce-
su transportu w taki sposdb, aby wszystkie elementy wspolgraly, zajmuje sie
logistyka, ktora skupia wszystkie dziatania systemu zarzadzania taricuchem
dostaw; wspolczesnie czesto postugujemy si¢ akronimem TSL, powstalym
z pofaczenia stow: transport, spedycja, logistyka; dystrybucja obejmuje takze
magazynowanie produktéw; kluczowe zadania w obszarze magazynowania to:
zapewnienie ciagtosci dostaw dla kluczowych klientéw, optymalizacja kosztéw
zarzadzania zapasami oraz minimalizacja przestojow, w tym adekwatne zarza-
dzanie sezonowymi wahaniami popytu; profesjonalny dystrybutor zabezpiecza
odpowiednie warunki magazynowe: przestrzen, temperature, wilgotnos¢ etc.,
moze tez kojarzy¢ wiele ofert o podobnych parametrach od wielu dostawcéw,
a takze kompilowa¢ elementy konieczne do kompleksowej obstugi danej grupy
klientéw; moze to obejmowac przeréb handlowy, czyli sortowanie, uszlachet-
nianie, porcjowanie (rozwazanie, rozlewanie), konfekcjonowanie produktow
(paczkowanie lub przepakowywanie);

platnosci - przeplyw wszelkich srodkéw finansowych: ptatnosci za towary
i ustugi; regulowanie w imieniu kupujgcych naleznosci przez banki, finanso-
wanie zapaséw, zdobywanie i wykorzystywanie funduszy majacych pokry¢
koszty dziatania kanatu dystrybucji;

prawa wlasnosci — prawidlowe zabezpieczenie rzeczywistego transferu pra-
wa wlasnosci od jednego uczestnika kanalu do drugiego; z uwzglednieniem
specyfiki uczestnikdéw (np. panstwo, rodzaj spétki, uprawnienia dodatkowe
etc.) oraz rynkéw (zwlaszcza specyfiki regulacji na poszczegdlnych rynkach
narodowych, w tym np. miejsce siedziby przyszlego wlasciciela i inne miejsce/a
uzytkowania produktu/ustugi);
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+ ryzyka - zasad przejmowania przez strony ryzyka zwigzanego z realizacja
sprzedazy; gwarancji jakosci oferty, w tym obstugi zwigzanej z wykonaniem
warunkéw gwarancji (oferowanej przez producenta, rekojmi) oraz odpowie-
dzialnosci sprzedawcy (w tym zaréwno za wady fizyczne, jak i prawne); dodat-
kowo przejecia na siebie przez dang strone transakcji obowigzku konkretnych
zabezpieczen, ktore bytyby adekwatne, aby zredukowaé/wyeliminowac ryzyko
uszkodzen przemieszczanych produktéw (np. typéw opakowan, wymogoéw
dotyczacych obligatoryjnych srodkéw transportu czy czasu realizacji danego
etapu w ciagu dystrybucyjnym); przygotowanie przez strony wymaganych
pakietow ubezpieczen niezbednych dla ochrony produktéw w toku realizacji
calej transakcji, np. wedlug wymogoéw dla krajow docelowych czy tranzyto-
wych; odpowiednie zabezpieczenie odnosnie do ryzyka zwiazanego z regu-
lacjg naleznosci, w tym wynikajacego ze zmian kurséw walut dla transakeji
miedzynarodowych etc.

Wskazane powyzej funkcje nowoczesnej dystrybucji uwidaczniaja jej potencjat
jako instrumentu implementacji zasad zréwnowazonego rozwoju. Dla podkreslenia
tej kompleksowosci zazwyczaj wykorzystujemy dla tych funkcji okreslenie ,,logi-
styka” lub ,,T'SL” (transport + spedycja + logistyka), co oznacza system przeptywow
towarowo-informacyjnych z dowolng liczbg faz i ogniw. Obejmuje on zwigzki funk-
cjonalne i strukturalne, w tym kapitalowe i organizacyjne, zorientowane efektywno-
$ciowo w ujeciu systemowym. Istotg jest efekt catosciowy, ktérego podstawe stanowi
integracja komponentéw w celu racjonalizacji dziatan (wykonywania wszystkich, ale
tylko niezbednych przy zachowaniu wysokiej jakosci dzialan, w okreslonej sekwencji
czy czasie) na rzecz zabezpieczania odpowiedniego poziomu $wiadczonych ustug.
Trzy fundamentalne wzajemnie powigzane elementy systemu to szybkos¢, spéjnos¢
i jako$¢. Najlepiej docelowy model zgodny z zasadami zréwnowazonego rozwoju
obrazuje formuta ,,5 zer”: zero zapaséw?, zero opoznien, zero btedéw i pomytek,
zero wad i usterek, zero zbednej biurokracji.

Nalezy zauwazy¢, ze wskazane funkcje zdecydowanie skuteczniej wydaja sie re-
alizowane w zintegrowanym modelu kanalow dystrybucji. W klasycznej konstrukeji
poszczegdlni uczestnicy dzialaja bowiem niezaleznie. Kazdy z nich (producent,
hurtownik, detalista) jest odrebnym przedsiebiorstwem, dazagcym do maksymali-
zacji wlasnego zysku, nawet za ceng obnizenia zyskownosci systemu jako calosci.
Korporacje, ktore ze swej istoty wykorzystuja zintegrowane modele relacji, takze
w obszarze dystrybucji preferuja kanaly wertykalne, zintegrowane pionowo. Kanaty
wertykalne dzielg si¢ na: korporacyjne oparte na wlasnosci, kontraktowe oparte na
réznych typach umoéw (np. spéldzielnia, zrzeszenie, stowarzyszenie, franchising),
administracyjne oparte na wspdélnym zarzadzaniu.

29 Wszystkiego zgromadzonego na przyszte potrzeby, czyli dotyczy to zaréwno wyrobéw gotowych,
jak i komponentdw, pétproduktéw, surowcdw etc. Typowe just in time. Oczywiscie polityka ta
moze mie¢ swoje negatywne reperkusje, zwtaszcza gdy dotyczy to rynku miedzynarodowego.
Np. w dobie COVID-19 i zaktdcenia globalnych tancuchéw dostaw (GVCs - global value chains).
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Zrédta dodatkowych, istotnych konkurencyjnie przewag pojawiaja si¢ dzieki
wykorzystywaniu jako dominujacego zintegrowanego modelu dystrybucji, obej-
mujacego rownoczes$nie wszystkie trzy $ciezki:

* wykup udziatéw w podmiotach dystrybucyjnych lub stworzenie ich (wlasnos¢);

* podjecie dlugookresowej wspolpracy z podmiotami zewnetrznymi, np. do-

tyczacej wspodldzialania dla potrzeb dostosowan w zakresie dystrybucji dla
wybranego kierunku czy segmentu (umowy dlugoletnie, alianse strategiczne,
joint venture);

* podpisanie stosownych porozumien odnos$nie do biezacych aktywnosci (nawet

z konkurentami), np. wspdlnego zarzadzania akcjami w centrach logistyczno-
-dystrybucyjnych.

Rezygnacja z konwencjonalnych kanaléw, rozdzielajacych poszczegolne poziomy
uczestnikow, poprawia bowiem transfer informacji, co zazwyczaj stuzy podnoszeniu
jakosci oferty, umozliwiajac wykorzystanie w najefektywniejszy sposdb wszystkich
wymienionych funkgji dystrybucji.

W tym miejscu nalezy jednak zaznaczy¢, ze zintegrowany model moze rodzi¢
pewne zagrozenia, dlatego wymaga bardzo dobrego zarzadzania globalnymi tancu-
chami dostaw (GVCs - Global Value Chains)*. GVCs ksztaltuja sie¢ pod wplywem
procesoéw zachodzacych w gospodarce $wiatowej, determinujacych kierunki rozwoju
poszczegolnych panstw, regiondw®, a takze zmian zwigzanych z rozwojem przedsie-
biorstw i kreowaniem globalnych sieci biznesowych*. Opieraja si¢ na koordynacji
dziatalno$ci przedsigbiorstw (w tym korporacji transnarodowych — TNCs), reali-
zujacych réznorodne procesy w przestrzeni globalnej*’. Oznacza to rozmieszcze-
nie w réznych regionach $wiata zréznicowanych funkcji, etapéw poszczegolnych
proceséw w taki sposob, aby uzyska¢ maksymalizacje wartosci dodanej. Dotyczy to
coraz cze$ciej wiedzochtonnych wyspecjalizowanych proceséw o wysokiej warto$ci
dodanej, w tym zwigzanych z zaawansowanym rozumieniem wskazanych dziewieciu
funkgji procesu dystrybucji*.

30 Globalne taficuchy dostaw okreslane sa w literaturze czesto takze jako globalne taricuchy
wartosci czy globalne sieci produkcyjne. W niniejszej pracy beda to nazwy uzywane zamiennie
- dla wszystkich ze skrétem GVCs - global value chains. Por. N.M. Coe, H.W.C. Yeung, Global
Production Networks: Theorizing Economic Development in an Interconnected World, Oxford
University Press 2015; J. Henderson, P. Dicken, M. Hess, N.M. Coe, H.W.C. Yeung, Global Pro-
duction Networks and the Analysis of Economic Development, ,Review of International Political
Economy” 2002, vol. 9, no. 3, s. 436-464.

31 B. Drelich-Skulska, S. Bobowski, t. Pasierbiak (red.), Globalne taricuchy wartosci, Funkcjo-
nowanie, dylematy, wyzwania, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2024.

32 M. Rosinska-Bukowska, Rozwdj globalnych sieci. ..

33 P.Folfas, Handel miedzynarodowy mierzony wartoscig brutto oraz wartoscig dodang - analiza
poréwnawcza, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie, Warszawa 2016.

34 G. Gereffi, K. Fernandez-Stark, Global Value Chain Analysis: A Primer, Center on Globaliza-
tion, Governance & Competitiveness (CGGC), Duke University 2011; T.C. Fort, Technology and
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Konkludujac, dystrybucja we wspolczesnym wydaniu to niezbedny element
strategii marketingowej kazdej firmy. Im bardziej rozwiniete, skomplikowane i wielo-
poziomowe sg struktury przedsiebiorstwa, tym wiekszy potencjal wychwytywania
operacji mogacych postuzy¢ jako zrédto wartosci dodanej. Aby w pelni eksplorowac
ten potencjal, niezbedny jest odpowiedni system komunikacji miedzy uczestnikami
systemu. Dotyczy to wielu typéw podmiotéw i wielu mozliwych sposobéw komu-
nikacji w relacjach przedsiebiorstwa z nabywcami, a takze posrednikami, koope-
rantami, dostawcami czy wszystkimi innymi interesariuszami.

W tym miejscu przechodzimy do ostatniego z elementow struktury 4P — promo-
cji. Zintegrowana komunikacja marketingowa obejmuje wiele elementéw, kluczowe
skladowe promotion-mix mozna zaklasyfikowa¢ do jednej z pieciu kategorii*:

* reklama (advertising),

* promocja sprzedazy (sales promotion),

* public relations (PR),

* sprzedaz osobista (personal selling),

» marketing bezposredni (direct marketing).

Cechy charakterystyczne reklamy to: publiczna prezentacja; przenikliwos¢ (wielo-
krotne powtarzanie przekazu); wzmocnione $rodki wyrazu (dzwigk, kolor, muzyka);
bezosobowos¢ (monolog, odbiorca nie czuje si¢ zobowigzany do skupienia uwagi).
Typologia reklam wedlug mediéw i miejsc ekspozycji obejmuje ogloszenia w $rod-
kach masowego przekazu - internet, telewizja, radio; opakowania i materialy stano-
wigce wkiadki do opakowan - np. prezentacja innych elementéw oferty danej firmy;
filmy, czasopisma, broszury i biuletyny; plakaty i ulotki, informatory, przedruki
ogloszen; tablice ogloszeniowe, szyldy, wystawy w miejscu sprzedazy etc.

Typologia reklam obejmuje trzy rodzaje przekazu:

* informacyjny - reklamy informacyjne skoncentrowane sg na kategorii pro-
dukt; ksztaltowanie popytu pierwotnego na produkt (faza wprowadzenia) lub
doskonalenie produktu (faza rozwoju); nowy produkt, czyli przedstawienie
jego cech, funkcji, sktadnikow etc. lub tez modyfikacja oferty jako alternacja
(eksponowanie jakies idei) lub wariancja (nowe warianty);

* poréwnawczy - reklamy konkurencyjne, odwotlujace sie¢ do konkretnych
ofert konkurentéw lub konkurencyjnych marek; eksponowanie wyzszosci
reklamowanego produktu lub marki z akcentem na wrazliwe dla danej gru-
py docelowej elementy; uwaga koncentruje si¢ na konkurencji; reklama ma
charakter bezposredni (wywolanie natychmiastowej reakeji zakupu), zwykle

Production Fragmentation: Domestic versus Foreign Sourcing, ,,Review of Economic Studies” 2017,
vol. 84, no. 2, s. 650-687; M. Rosinska-Bukowska, The Impact of the Concepts of ,Society 5.0” and
»Industry 4.0” on the Evolution of Social Responsibility Standards. In the Light of Research into
the Strategies of the Most Powerful Transnational Corporations, [w:] M. Baudry, S.I. Bukowski,
M. Lament, Financial Stability, Economic Growth and Sustainable Development, Routledge,
London 2024, s. 1-22.

35 G.Armstrong, Ph. Kotler, Marketing..., s. 533.
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dotyczy to fazy wzrostu, lub posredni, gdy wskazuje zalety (racjonalne decyzje
w przysztosci), co mozliwe jest zaréwno dla fazy wzrostu, jak i dojrzatosci;

* przypominajacy - reklamy lojalnos$ciowe skoncentrowane na marce pro-
duktu lub firmy; przypominanie o korzysciach, reakcjach, emocjach; uwaga
koncentruje si¢ na marce; szczegélnie wazna w stadium dojrzatosci produktu,
gdy konieczne jest przypominanie o istnieniu produktu, podtrzymywanie
lojalnosci stalych nabywcéw, podziekowanie im za zaufanie.

Wszystkie typy reklam - informacyjna, konkurencyjna, przypominajgca — maja
potencjal do realizacji zadan zwigzany z budowaniem obrazu odpowiedzialne;j
spolecznie korporacji, dbajacej o wszystkie grupy interesariuszy. Podczas analizy
reklam wazna jest tres¢ przekazu reklamowego, czyli podkreslanie wartosci pro-
duktu stowami, w postaci obrazéw, symboli (osobowych i bezosobowych), a takze
muzyki czy koloru. Tre$¢ przekazu powinna by¢ tak dobrana, aby stanowila czes¢
koncepcji rozwoju produktu i wyrazala gtéwna korzys¢ ptynaca z jego uzytkowania
lub posiadania danej marki produktu dla potencjalnego klienta. Zaleznie od rynku
docelowego i jego potrzeb nalezy eksponowac istotne kwestie. Czasem wystarczy
poinformowac o produkcie, w ktérym tradycyjne opakowanie zostato zastgpione
wersja z recyklingu czy wskaza¢, ze nowy produkt to zmiana technologii i osiaggniecie
odpowiadajace najnowszym normom. W innym przypadku wymogiem sa wyli-
stowane konkretne dane techniczne czy podkreslenie uzyskiwanych oszczednosci
dzigki zdecydowaniu si¢ na konkretng oferte. Wzmocnieniem dla wypelnienia
danej funkcji jest slogan reklamowy. Musi on by¢ jednak skierowany do wlasciwie
zdefiniowanego segmentu odbiorcéw. ,The Power of the Dreams” (Honda) nie trafi-
toby do wrazliwego na cene nabywcy, podbija bowiem wyzsze poziomy w hierarchii
potrzeb. ,Biedronka. Codziennie niskie ceny” wyraznie akcentuje najwazniejszy
wyznacznik strategii, odwolujac si¢ do preferencji swojego docelowego klienta.

Zaréwno w przypadku sloganu, jak i w przypadku innych elementéw promotion-
-mix skuteczno$¢ komunikacji wymaga spéjnosci z kreowang wizja produktu i/lub
firmy. Przekaz reklamowy powinien by¢ wkomponowany w ten system. Wymaga
to tworzenia reklam tak, aby wspolgraly z oczekiwaniami rynku docelowego i bie-
zacymi dziataniami marketingowymi firmy.

Wyrdézniamy dwie podstawowe metody tworzenia przekazu reklamowego:

* indukcyjna - analiza cech produktu, opinie klientéw, dystrybutoréw, kon-
kurencji; prezentacja szczeg6low, aby wysnu¢ ogélny wniosek wskazujacy
na atrakcyjno$¢ oferty; przeznaczona dla klientéw potrzebujacych wsparcia
zewnetrznego w dostepie do informacji (dane, eksperymenty, poréwnania),
aby przeanalizowac je, wskaza¢ wzorce, trendy i ostatecznie wniosek ogolny;

* dedukcyjna - analiza korzysci ptynacych z produktu i eksponowania ocze-
kiwanej ,,nagrody”; wyrdzniamy cztery typy ,nagréd”™: racjonalne, zmystowe
(czuciowe), spoleczne oraz satysfakcji wewnetrznej; dedukeja to rodzaj lo-
gicznego podejscia, w ktérym z ogélnych danych, idei, osiagnie¢ wyciaggamy
szczegotowe wnioski.
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Whioskowanie dedukcyjne w kreacji reklam wydaje si¢ wspdlczesnie preferowa-
ne z uwagi na fakt, ze klient chce mie¢ poczucie swobody decyzji. W tym modelu
prawdziwo$¢ przestanek gwarantuje prawdziwos¢ wniosku. Nabywca poszukuje
»nagrod”, czyli waloréw, ktére zaspokoja jego potrzeby, a nawet zindywidualizowane
pragnienia, co oznacza, ze oferta jest dla niego adekwatna. W tabeli 16 przedstawiono
przykladowe ,nagrody”, prezentowane w reklamach z podziatem na cztery kategorie.

Tabela 16. Typy nagrdd dla nabywcy (prezentowanych w reklamach)

zuzycia paliwa

- efekt: spadek

TYP RODZAJ POTENCJALNEJ NAGRODY
NAGRODY RACJONALNA ZMYSEOWA SPOLECZNA | WEWNETRZNA
(w reklamie) (konkret) (zmysty) (grupa) (indywidualne)
1 2 3 4 5
PRODUKT Napdj skutecznie | Samochdd Kapsutki do Krem idealny
zaspokaja znapedem praniaw zimnej |dla Twojej
W reklamie pragnienie elektr. (stuch wodzie - efekt: | skory...
podawane (dowdd, czyli - cisza, relaks) zmniejszanie
sg konkretne potwierdzenie zuzycia wody Jestes tego
rezultaty np. badania, Kawa, perfumy |ienergii warta...
zastosowania lub | certyfikat, sktad, |- zapach, aromat aby Twoja...
uczucia/odczucia | konkretne inf.) (wech) Samochéd byta jak...
hybrydowy/
Samochdd elektryczny/ Jogurt zapewnia
- inf. o obnizeniu wodorowy Tobie poczucie

lekkosci

(efekt)

- konkret: zanieczyszczenia

oszczednosci $rodowiska

Certyfikaty

np. bezpieczen-

stwa (5%)
DOSWIADCZENIA | Kup dwa zaptaé | Materac, ubranie | Odéwiezacz Sklep dla

mniej - twardos¢, pomieszczen mtodych
Reklama Kup teraz... gtadkosc (dotyk) |gwarantujacy... | menedzeréw
odwotuje siedo | Lepszy niz... (lata | Farba - (wzrok) |spoteczna Kupujac w...
czasu, miejsca, doswiadczenia) | kolor uczucie akceptacje Jeste$ cool
otoczenia, ceny, |Gotowe zdrowe |np.odprezenia | (likwidacja Jestes
konkurencji..., dania (zielony), ucigzliwosci...) | profesjonalista
aby wskazaéna | -jesézdrowiej, |czystosci (biaty) |10% ceny na Jestes jak...
efekt wedtug brak czasu elegancji (...) cele...
ponizszego danie zwrdcenie uwagi | ochrony
schematu: zawierajace... przyrody, os6b

bez gotowania, chorych...
- problem gotowe fundacji...
- produkt jako w 15 min.,
rozwiazanie polecane przez...
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Tabela 16 (cd.)

1 2 3 4 5
INNE Prézniowe Jedzactte... Pasta do zebéw | Sprzet zindywi-
opakowanie czujeszsmak... [pomagaszcho- |dualizowany dla
(np. owoce dtuzej | - dziecinstwa... |rym dzieciom 0s0b o wyrafino-
pozostaja swieze) | - jak u mamy, (bo firma jest wanym guscie
- prawdziwego |zaangazowana... | M6j telefon/
Budyn bez luksusu/raju samochdd musi
gotowania miec... te funkcje
(skrécenie czasu, Ma znaczenie dla
oszczednosé CIEBIE
energii)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Skuteczno$¢ przekazu reklamowego zalezy od dopasowania go do konkretnego
nabywcy. W tym kontekscie warto zwrdci¢ uwage na style prezentacji przeslania
reklamy. Najczedciej wykorzystywany jest jeden z 10 schematéw lub ich kreatywna
kompilacja:

fragment z Zycia — uzywanie produktu w standardowy sposéb; reklamy opie-
rajace si¢ na schemacie: problem (klopot) - rozwigzanie - zadowolenie; widz
obserwuje proces, identyfikuje sie z przedstawiang postacig i stawia si¢ na jej
miejscu; scenka niekoniecznie nachalnie eksponujaca produkt czy ustuge, ale
uswiadamiajgca nabywcy mozliwe zastosowanie — zadowalajace rozwigzanie
problemu;

styl Zycia - odwolanie do stylu zycia, ktéry jest bliski nabywcy z uwagi na
eksponowanie konkretnych wartosci tozsamych z jego wizjg $wiata; przed-
stawienie, jakiemu podejsciu do zycia odpowiada dany produkt; np.: sport,
ekologia, luz, szybko$¢, dynamizm, swoboda, tempo zycia, ekspresja, zami-
fowanie do wszystkiego co... etc.; nabywca identyfikuje siebie lub osobe, dla
ktdrej chce naby¢ produkt z danym stylem zycia;

fantazja - tworzenie wrazenia o produkcie lub o jego uzyciu (np. przenoszenie
do nieba, raju); chwila radosci i wyjatkowosci dzieki wyimaginowanym do-
znaniom, gdy zjedzenie odtluszczonego jogurtu powoduje lekko$¢ i unoszenie
sie nad ziemig; zjedzenie batonika powoduje, Ze biuro zamienia si¢ w rajski
ogrdd; fantazja moze takze podkresla¢ skuteczno$¢ dziatania np. klimatyzacja,
ktéra odpowiada pingwinom i niedzwiedziowi polarnemu;
nastrdj-wrazenie — pokazanie wrazenia, jakie wywoluje osoba uzywajaca
danego produktu lub stanu, jaki uzyskuje; np. rado$¢, odprezenie, poczucie
bliskosci, bezpieczenstwa etc.; reklama ma stworzy¢ wrazenie ponadprzeciet-
nosci danego produktu, jego nadzwyczajnych wlasciwosci lub cech, np. w po-
réwnaniu ze zwyktym produktem tego typu (cho¢ nie musi ona wskazywac
wprost tego innego jako wzorca); przejazd samochodu powodujacy zachwyt
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przechodzacych; wejscie do samochodu jako odcigcie od otaczajacego zgiel-
ku; zapach perfum przyciagajacy uwage otoczenia; zapach kawy czy swiecy
cynamonowej budujacy nastrdj swiat etc.;

* muzyka - melodia utozsamiana z markg, firma, produktem; znany utwor prze-
robiony dla danego produktu; ludzie badz postacie rysunkowe $piewajace pio-
senki o produkcie etc.; nie chodzi zatem o podkiad muzyczny, ktory jest niemal
w kazdej reklamie, a o konkretny ,,dedykowany” dla produktu, firmy utwor;

+ symbol osobowy - konkretna osoba, ktéra uosabia produkt, rekomenduje go;
ambasador marki; autentyczny lub fikcyjny bohater; musi by¢ wiarygodny na
bazie postrzegania posiadanej wiedzy (doswiadczenia) oraz jego prawdziwo-
$ci, czyli zaufania do niego; oznacza to, ze symbol osobowy daje gwarancje
z uwagi na docenianie jego osiagnie¢ niekoniecznie w danej dziedzinie, ktora
reprezentuje produkt; kluczowe sg rozpoznawalnos¢ i szacunek™; zazwyczaj
sg to aktorzy/aktorki, sportowcy, piosenkarze/piosenkarki;

* ekspertyza techniczna — wykorzystanie produktu w ekstremalnych warun-
kach jako wykazanie jego skuteczno$ci; skoro dany produkt sprawdzit si¢
w ekstremalnym tescie, np. pustynia, arktyczny mrdz, rajdy samochodowe,
Formuta 1 etc., na pewno bedzie dzialal idealnie w normalnych warunkach;

* $wiadectwo uznania - kogo$/czego$ o wysokiej wiarygodnosci w danej dzie-
dzinie, np. instytucji lub eksperta, ale bez personifikacji; to wszelkiego rodzaju
certyfikaty i ekspertyzy oraz eksperci w swoich dziedzinach, do ktérych odnosi
si¢ reklamowany produkt; np. kucharz czy dietetyk w produktach spozywczych,
dentysta dla produktéw do jamy ustnej, rodzice niemowlaka dla produktéow
dla dzieci etc.;

» dowod naukowy - prezentacja statystycznych i podobnych dowodéw na
wyzszo$¢ danego produktu nad innymi (wykresy, poréwnania %); odwolanie
do wynikéw badan naukowych;

* opowies¢ — wciagajaca odbiorce historia, ktéra ma przenies¢ go do innego
$wiata; kluczowe, aby klient czutl si¢ uczestnikiem opowiesci, co zapewnia
polaczenie bodzcow rzeczywistych z iluzjg; mieszajac sie w opowiesci, kreuja
nowy rodzaj postrzeganej rzeczywistosci; to efekt zespolenia swiata fizycznego
i cyfrowego, dajacego odbiorcy interaktywne i immersyjne doswiadczenie®.

Wymiar wiedzy osoby prezentujacej dane informacje dotyczy kompetencji, fachowosci, umiejet-

nosci, zdolnosci, kwalifikacji, inteligencji; wymiar jej cech osobowych to charakter, osobowos¢,
uczciwo$¢é; wymiar stylu prezentacji i wygladu bohatera to dynamika, atrakcyjnosé, prezencja.
C.I. Hovland, I.L. Janis, H.H. Kelley, Communication and Persuasion. Psychological Studies of
Opinion Change, Yale University Press, New Haven 1953; C.I. Hovland, W. Weiss, The Influence
of Source Credibility on Communication Effectiveness, ,,Public Opinion Quarterly” 1951, vol. 15,
no. 1,s. 635-650.

Szerzej: Ph. Kotler, H. Kartajaya, |. Setiawan, Marketing 6.0. Przysztos¢ jest immersyjna,
MT Biznes, Warszawa 2024 oraz Ph. Kotler, K.L. Keller, A. Chernev, Marketing, Dom Wydawniczy
Rebis, Warszawa 2025.
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We wspodlczesnym mocno zwizualizowanym $wiecie sposob skonstruowania
przekazu moze zadecydowac o skutecznosci dotarcia do potencjalnego klienta i za-
trzymania go dzigki stalemu budowaniu reakcji z marka. Podsumowujac rozwazania
dotyczace wykorzystania reklamy jako narzedzia wspierania kompleksowego procesu
dzialan przedsigbiorstwa, warto wskazac na gldwne jej cele, ktéorymi moga by¢:

* nowy produkt — wspieranie wprowadzania nowego produktu i/lub kolejnych
modyfikacji; wyraznie zaznaczone informacje wskazujgce na nowe cechy lub
funkcje lub nowe odstony w obu tych kategoriach w kazdej z warstw produktu;

* rynek zbytu - pomoc w opanowaniu pozadanych rynkéw zbytu, pozycjo-
nowanie na tle konkurencji; eksponowanie ukierunkowania oferty i jej wy-
jatkowo dopracowanych waloréw pod katem danej grupy odbiorcéw, danej
lokalizacji etc.;

+ efekty natychmiastowe — sklonienie nabywcy do natychmiastowego zakupu,
oferty limitowane, np. sygnowane przez konkretne osoby, dedykowane aktual-
nym eventom, rocznicom, fanom konkretnych idei lub po prostu wskazujace
na czasowg atrakcyjnos¢, np. konkretne $wieta czy oferty cenowe;

* budowanie lojalnosci - utrzymywanie kontaktéw z wybranym rynkiem do-
celowym; koncentracja na marce; prezentacja oferty z akcentem na korzysci
dla danej grupy statych odbiorcéw;

* potwierdzenie stusznosci wyboru - utwierdzanie nabywcéw w stusznosci
podjetych decyzji; opowies¢ o firmie i jej atutach, osiagnieciach, rocznicach;
brak odwotan do konkretnych produktéw, ewentualna prezentacja oferty pod
katem asortymentu; budowa wizerunku odpowiedzialnej spotecznie organiza-
cji nastawionej na zréwnowazony rozwoj i dbalos¢ o wszystkich interesariuszy
(np. dostawcow, pracownikow, otoczenie firmy).

Kluczowe, ze wybrane cele powinny stanowi¢ dla korporacji klucz do dalszych
dziatan w ramach kampanii promocyjnej. Rozpoczynajace od charakterystyki na-
bywcéw (rynku docelowego, segmentacji etc.) i wyznaczania celéw promocji (w tym
miejsca reklamy w tym procesie) przedsiebiorstwo powinno etapowo i systematycz-
nie pokonywac¢ kolejne stopnie kampanii promocyjnej. Etap pierwszy to zaplano-
wanie kampanii z uwzglednieniem roli kazdego z narzedzi promocji. Kolejny to
ustalanie kosztow i wybor odpowiednio dostosowanych $rodkéw przekazu, osob,
metod, gadzetow etc. Wymaga to np. stworzenia spdjnego komunikatu reklamo-
wego, wyboru sloganu, zintegrowania elementéw wizualnych i technicznych etc.
Kluczowe jednak, zeby realizacja kampanii byla sprawna i sp6jna, a po jej zakon-
czeniu niezbedne jest wykonanie oceny skutecznosci dziatan. W ramach ostatniego
etapu miesci si¢ m.in. docenienie innych niz reklama elementéw promogji i/lub ich
skorygowanie, aby wszystkie narzedzia wspieraly si¢ wzajemnie.

Promocja sprzedazy (PS) to krotkookresowe dzialanie, stosujace bodzce ekono-
miczne w celu pobudzenia natychmiastowej sprzedazy. Cele promocji sprzedazy to
zwigkszenie ilosci kupowanego towaru, zachg¢cenie do wyprébowania dobra/ustugi,
przyciagniecie klientéw konkurencji. Wyréznikiem PS jest bodziec materialny,
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uzyskiwany jednak dopiero w wyniku dokonania zakupu. Samo zwigkszanie sprzeda-
zy wydaje si¢ z zalozenia nie wypelnia¢ wymogu zréwnowazonego rozwoju, jednak
odpowiednie pokierowanie PS moze wspiera¢ zmiane zwyczajow zakupowych czy
przyzwyczajen nabywcow.

Cechy promocji sprzedazy to:

» komunikacja - przyciagniecie uwagi, dostarczanie informacji, ktére pokieruja
nabywce do konkretnego produktu i zachecg do zakupu; wazne jest wyroz-
nienie na tle podobnych ofert, umozliwiajace przyciagniecie takze nowych
nabywcow;

* bodzce ekonomiczne - zachety o konkretnej wartosci dla konkretnego kon-
sumenta; bodzce dostosowane do typu nabywcy i mozliwie doktadnie spro-
filowane; precyzja stosowania PS pozwala na unikanie marnowania $rod-
kéw m.in. z uwagi na nietrafione ukierunkowanie bodzca lub wiaczenie tego
elementu jako stalego, oczekiwanego w kolejnych edycjach z powodu zbyt
diugiego stosowania®;

* zaproszenie — wyrazne zaproszenie do dokonania natychmiastowej transak-
cji; limitowana oferta; atuty oferty z naciskiem na czasowe jej ograniczenie;
dolaczanie do biezacej zachety ekonomicznej elementéw wskazujacych na
dalsze korzysci, dzieki skorzystaniu z tego zaproszenia.

Ze wzgledu na adresata i rodzaj realizowanej strategii komunikowania si¢ przed-
siebiorstwa z rynkami wyréznia si¢: PS nastawiong na konsumenta oraz PS nasta-
wiong na posrednika. Promocja sprzedazy nastawiona na konsumenta to m.in.:
bezplatne prébki produktéw dodawane do sprzedawanych dobr i ustug; kupo-
ny upowazniajace do zakupu kolejnych produktéw z dodatkowymi rabatami czy
atrakcyjnymi dodatkami; czesciowe zwroty zaplaty; oferty refundowane dotyczace
np. materialéw uzupelniajacych czy innych elementéw serii; premie od zakupu
(karty klienta z naliczajacymi si¢ punktami za zakupy); nagrody patronackie, lo-
jalno$ciowe; testowanie w postaci np. darmowych prébek dodawanych do realizo-
wanych zakupdw; konkursy, loterie — zwigzane z zakupem czy sprzedaz wigzana.
Wszystkie wymienione metody promocji sprzedazy nastawionej na konsumenta
taczy konieczno$¢ dokonania zakupu, aby otrzymac konkretny bonus.

Promocja sprzedazy nastawiona na handlowcéw obejmuje pig¢ form wsparcia
posrednikéw, ktdre oferuje producent uczestnikom kanatu dystrybuciji:

38 Przyktadem jest stosowanie jakiego$ materialnego dodatku do produktu, np. opakowanie kawy
plus kubek gratis czy produkt 100 ml (np. perfumy, szampon) + mate opakowanie podrézne
10 ml gratis, ktory uzywany zbyt dtugo staje sie immanentnym elementem produktu gtéwnego
i nie odgrywa juz roli bodzca. Inna wersja to dodawanie mato wartosciowych z punktu widzenia
danej grupy docelowej prezentdw, ktére oczywiscie zostang przyjete wraz z produktem gtow-
nym, ale nie beda raczej nalezycie docenione (a generuja, zwtaszcza oferowane do wszystkich
produktéw, znaczace koszty dla firmy), a na pewno nie byty zacheta do dokonania danego
zakupu. W skrajnym przypadku to catkowite marnotrawstwo, gdyz klient wezmie i np. wyrzuci
jako bezuzyteczne.
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zasilanie finansowe - to fundusze dla handlowcéw m.in. na reklame i wystrdj
miejsca sprzedazy czy pomoc specjalisty, w zamian za sprzedaz okreslonej puli
produktéw danej firmy; dzialanie moze zosta¢ dos¢ tatwo ukierunkowane
na eksponowanie produktéw okreslonego typu zgodnie z polityka donatora;
prezenty - czyli nagrody dla sprzedawcéw za wprowadzenie ofert danej marki
lub firmy; mogg mie¢ r6zng forme, gradacje w zaleznosci od uzyskanych pu-
tapéw sprzedazy, co ma angazowa¢ sprzedawcow w promowanie konkretnych
marek lub ogdlnie produktéw danej firmy; dobrze zmotywowany obietnicg
atrakcyjnej dla niego nagrody sprzedawca to nieocenione przedtuzenie ra-
mion firmy;

materialy reklamowe - bezgotéwkowe przekazywanie elementéw wyposaze-
nia (np. regaly, lodowki, stoliki, parasole, szklanki, zastawa stotowa restauracji
etc.) zlogo firmy, umozliwiajace ekspozycje produktow lub §wiadczenie ustug®;
materialy pelnig bardzo wazne funkcje zaréwno uzytkowe, jak i promocyjne;
pozwalaja na kreatywne eksponowanie preferowanych w danym momencie
ofert (merchandising), w tym np. zapewnienie lepszej dostepnosci do produk-
tow bio, zero, eko, etc.;

pokazy handlowe — w miejscu sprzedazy w celu wyjasniania przebiegu pro-
ceséw produkcyjnych, pokaz technologii, zasad dziatania etc.; moga stanowi¢
doskonate wsparcie sprzedawcéw w promowaniu szczegélnie nowych roz-
wigzan, w tym bardziej ekologicznych; korzyscig dla posrednika jest wzrost
sprzedazy, a dla producenta odpowiednie jej ukierunkowanie oraz dodatkowo
zapewnienie profesjonalnej wiedzy personelowi w miejscu dystrybucji; pokazy
umozliwiajg nabywcy wyprébowanie oferty, poréwnanie wersji, bezposred-
ni kontakt z osobg postrzegang jako ekspert, co zwykle ma przetozenie na
sprzedaz;

targi — umozliwienie sprzedawcom udziatu w zewnetrznych pokazach, konfe-
rencjach, szkoleniach na koszt producenta, w tym w atrakcyjnych miejscach;
w tym przypadku kluczowe jest nie tylko umozliwienie pozyskania odpowied-
niego zasobu wiedzy (np. o produktach czy o firmie, a takze o konkurencji),
ale i umiejetnosci (np. wykorzystania produktéw w pracy, nowych technik

39 Moga to by¢ regaty do ekspozycji produktéw firmy, np. niejako z géry wymuszajace okreslone
ich ustawienie, a dodatkowo np. posiadanie przez sprzedawce petnej oferty produktéw z kilku
linii produktowych. Moga takze dodatkowo umozliwi¢ organizowanie np. pokazéw handlowych
z wykorzystaniem produktéw (np. takie stoiska mozna zobaczy¢ w przypadku firm kosmetycz-
nych czy budowlanych). W przypadku przekazywania np. wyposazania restauracji oczywiste
jest, ze jest to promowanie produktéw danej firmy, ale dodatkowo umozliwi Swiadczenie
wszystkich innych ustug. Stolik z logo browaru stuzy bowiem i do serwowania piwa, i do ob-
stugi klientow, ktdrzy wcale nie zamawiajg piwa. Podobnie szklanka z takim logo moze byé
wykorzystana do podawania np. wody czy soku (z zupetnie innej firmy niz darczyncy). W tym
rozumieniu materiaty reklamowe maja dla posrednikéw wymiar czysto materialny - nie ponosza
oni bowiem dodatkowych kosztéw na elementy uzytkowane w toku realizacji dziatalnosci.
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sprzedazy); najcenniejsze jest zbudowanie u posrednika poczucia wdzigczno-

$ci, np. o spelnieniu marzen o podroézy do atrakcyjnej destynacji, czy udziatu

w koncercie ulubionego wykonawcy, czy spotkania ze znang osobg etc. — ozna-

cza to, ze wazny jest czas na pozazawodowg aktywnos¢ w toku takiego wyjazdu.

Zarzadzanie PS nie jest wcale tak prostym zadaniem, jezeli korporacja chce

prowadzi¢ zintegrowana, przemyslang i dzigki temu efektywna dzialalnos¢ z wy-

korzystaniem wielu odmian wskazanych narzedzi. Wiele z tych aktywnosci ma

potencjal jako narzedzia przyczyniajace si¢ do zréwnowazonego rozwoju. W tym

miejscu warto zauwazy¢, ze forme bonuséw moga stanowi¢ w pewnych warunkach

takze ustugi okolosprzedazowe. Uslugi te dzielimy na trzy kategorie: przed doko-

naniem zakupu, po dokonaniu zakupu oraz dodatkowe. W tabeli 17 przedstawiono

przyklady takich dzialan oraz wymogi, jakie bytyby konieczne, aby bylo to dzialanie
promocji sprzedazy.

Tabela 17. Przyktady ustug okotosprzedazowych

Ustugi przed dokonaniem Ustugi Ustugi
zakupu po dokonaniu zakupu dodatkowe
przyjmowanie zamoéwien dostarczenie towaru do domu | przyjmowanie czekdw
telefonicznych (gratis)
(otrzymasz... gratis...)
przyjmowanie zamoéwien pakowanie kazdego towaru | ogdlna informacja
poczta (gratis)
(otrzymasz... gratis...)
ogtoszenie reklamowe pakowanie na specjalne darmowy parking
(jako ,,bon rabatowy” okazje (gratis) (gratis, gdy masz paragon)
przy zakupie)
wystawa sklepowa mozliwo$¢ wymiany towaru | restauracje
wystawa wewnatrz sklepu zwrot towardw (gratis) naprawy (gratis, gdy...)
przymierzalnie dokonanie poprawek (gratis) | wystréj wnetrza sklepu
state i dtugie godziny otwarcia | dopasowanie produktu zakupy na kredyt
(indywidualizacja)

pokazy mody sktadanie cze$ci w catosé toalety (gratis dla klientow)
przekazywanie uzywanych grawerowanie (gratis) opieka nad dzie¢mi podczas
produktéw jako czesci zaptaty zakupdw (gratis dla klientow)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zintegrowana koncepcja promocji nie moze, zwlaszcza wspolczesnie, w dobie
inkluzywnosci i otwartosci na otoczenie i jego potrzeby, funkcjonowaé bez sprawnie
dzialajacego public relations (PR). Dotyczy to wszystkich typoéw organizacji. PR jest
strategicznym narzedziem komunikacji przedsigbiorstwo - otoczenie. Obejmuje
caly zestaw planowanych i podejmowanych dzialan, ktére w okreslony sposéb
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majg wplynac na ksztaltowanie pozytywnego wizerunku firmy, rozpoznawalnos¢
jej oferty oraz kreowanie i stale utrzymywanie pozytywnych relacji z odbiorcami.
Wzrost znaczenia mediéw cyfrowych, zmiany pokoleniowe, szybko$¢ transferu in-
formacji, nacisk na inkluzywnos¢ etc. wymusily dostosowanie strategii komunikacji
do nowych wyzwan. Kluczowe zasady pozostaly jednak niezmienne. Najwazniejsze
z nich to w ujeciu dlugookresowym realizacja strategii komunikacji na podstawie
kompleksowych dziatan, ktére oddziatujg na docelowy (pozadany) wizerunek przed-
siebiorstwa oraz w ujeciu krotkookresowym radzenie sobie z biezacymi problemami,
szansami i wyzwaniami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu®.

Przedsi¢biorstwa maja mozliwos¢ wykorzystania dwoch gtéwnych rodzajow
strategii PR:

* proaktywnej - podejmowanie przez firme inicjowanych przez nig sama dziatan

komunikacyjnych; jest to tatwiejsze do kontrolowania i pozwala dobierac czas
i narzedzia stosowanie do celdw organizacji; ten typ dzialan umozliwia takze
angazowanie uczestnikow i zachecanie do interakeji; mozliwos$¢ przedstawiania
swojego stanowiska przez korporacje w istotnych kwestiach z jednoczesnym
poglebianiem wigzi z kluczowymi odbiorcami i lojalnymi nabywcami (fanami
marki); proaktywna strategia PR jest takze sponsoring;

+ reaktywnej - zwigzanej z biezacym odpowiadaniem na bodzce zewnetrzne;
opiera si¢ na odpowiedzi organizacji na stale zmieniajace si¢ warunki oto-
czenia; reakcja na biezace wydarzenia, zapytania mediéw, nowe pojawiajace
sie wyzwania, w tym negatywne opinie, pomytki, nieporozumienia, sytuacje
kryzysowe.

Wspolczesnie aktywne wlaczanie klientoéw w dzialania organizacji za pomoca
interaktywnej komunikacji jest niezbednym elementem PR. Gléwne metody takich
dziatan to:

* tworzenie i przekazywanie tre$ci w taki sposdb, aby odbiorca czul si¢ ich ad-
resatem. Muszg by¢ zatem dla niego wazne, ,,odsaczone” z nattoku zbednych
informacji;

* umozliwienie klientom bezposredniego kontaktu z produktami i ustugami
w realnych warunkach, wykorzystanie probek, testerow, wypozyczenia pro-
duktu etc.;

* inicjowanie dzialan, ktore skfaniajg potencjalnych i obecnych nabywcéw do
aktywnego udzialu w wydarzeniach inicjowanych poprzez firme, np. dyskusje,
debaty, kreatywne konkursy;

40 Szerzej na temat PR m.in.: R.D. Smith, Strategic Planning for Public Relations, Routledge,
New York 2020; J. Barlik, Doskonate Public Relations. Teorie, kontrowersje, debaty, Poltext,
Warszawa 2021, s. 22-24; D.L. Wilcox, G.T. Cameron, B.H. Reber, Public Relations Strategies
and Tactics, Pearson, London 2015, s. 186-187; K. Wojcik, Public Relations. Wiarygodny dialog
z otoczeniem, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2016; W. Budzynski, Public Relations. Wizerunek,
reputacja, tozsamosc, Poltext, Warszawa 2018, s. 11-14.,
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+ stale pozyskiwanie informacji o odczuciach odbiorcéw, ich opinii i sugestii za
pomocy zréznicowanych typow narzedzi (badania, ankiety, infolinie, portale
spoleczno$ciowe etc.).

Korporacje nauczyly si¢ wykorzystywa¢ mechanizmy PR stosunkowo dawno.
Stosujac strategie inkrementalizmu®', czyli implementowania wielu matych zmian,
na przestrzeni czasu osiggnety obecnie etap, w ktérym PR dotyka niemal kazdej ich
aktywnosci, co pozwala im czerpaé ponadprzecietne korzysci z tej umiejetnosci.
Atutem PR sg wysoka wiarygodno$¢ (wiadomosci wydaja sie bardziej autentyczne
i godne zaufania niz reklamy); zaskoczenie (dotarcie do nabywcéw unikajacych
reklamy i kontaktow ze sprzedawcami; przekaz dociera jako czes¢ ogdlnych wia-
domoéci, a nie jako informacja handlowa) oraz wyréznienie (z natloku innych,
bezimiennych). PR moze przybiera¢ forme czynng lub/i bierna.

Public relations czynne to elementy wizerunku zmienne w czasie, stanowigce
wszelkie informacje o firmie naglasniane przez nig. Mamy zatem do czynienia
z celowym, czynnym dzialaniem. Przykladowe klasyczne dzialania tego typu to
pokazy, konferencje, rocznice etc. organizowane przez firme i szeroko rozpropago-
wane. Wszelkie dziatania mogace budowac pozytywny wizerunek przedsiebiorstwa,
wskazywac na jego osiagniecia, a takze po prostu przypominac o jego zakresie
aktywnosci, ofercie i nowych odstonach, np. bardziej zréwnowazonych, zaangazo-
wanych spolecznie, moga stanowi¢ postawe PR. W tej kategorii inicjatyw miesci
sie takze aktywne, biezace reagowanie na ewentualne nieprawidtowosci i zdarzenia
mogace psu¢ wizerunek firmy. Zaniechanie lub opdznienie reakeji na zarzuty, wpad-
ki, awarie moze bowiem spowodowa¢ niepowetowane straty, i to dtugookresowe.

Do aktywnosci PR czynnego zalicza si¢ m.in. sponsoring. Wyrdzniamy trzy
podstawowe jego typy: sportowy, kulturowy, spoteczny. Klasyczny sponsoring wy-
korzystywal sport jako forme rozrywki, docierajaca do wielu zréznicowanych grup
nabywcoéw. Kierowany do indywidualnych nabywcéw odwotywat sie do golfa czy
tenisa (wybor dyscypliny zalezny od rynkéw docelowych), a dla grup masowych
(w tym wczesnej i poznej wiekszosci) do gier zespolowych (np. pitka nozna czy siat-
kéwka). Sponsoring kulturowy, a zwlaszcza spoleczny, zyskal na znaczeniu w dobie
eksponowania dziatan na rzecz zréownowazonego rozwoju. Wszystkie podmioty
chca chwali¢ si¢ dziataniami prospofecznymi nie tylko na rzecz ekologii, ale spo-
tecznosci lokalnych, inkluzywnosci poszczegolnych grup etc. Dotyczy to dziatan na
rzecz zar6wno interesariuszy wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Réznice dotycza
adresatow dziatan sponsorskich, co wptywa na dobor inicjatyw czy artystéw beda-
cych ambasadorami marki. Warto podkresli¢, ze nieprzemyslane dzialania w tym
zakresie mogg by¢ marnowaniem srodkow.

Istotnym narzedziem komunikacyjnym PR sg kampanie spoleczne. Ich gtéwnym
celem jest zmiana postaw spofecznych wobec okreslonych zagadnien, problemdw, czyli

41 Szerzej odnos$nie do inkrementalizmu w procesach zarzadzania np.: P.J. Idenburg, Four Style
of Strategy Development, ,Long Range Planning” 1993, vol. 26, no. 6.
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zmiana zwyczajow konsumentéw zwigzanych z uzytkowaniem produktéw i ustug®.
Dzialania te majg zazwyczaj charakter edukacyjny. Polegaja na dostarczeniu informa-
cji, ktére s ukierunkowane na zachgcenie odbiorcy do zaangazowania si¢ na rzecz
rozwigzania probleméw waznych z perspektywy dobra publicznego. Prawidiowe
zrozumienie istoty tego narzedzia wymaga odwotania si¢ do modeli komunikacji spo-
tecznej. W konsekwencji mozna wskaza¢ trzy podstawowe typy kampanii spotecznych:

* spoleczno-informacyjna - zwrécenie uwagi; sukces to zainteresowanie spo-
teczenstwa problemem, che¢ zapoznania si¢ z nim, pobudzenie do refleksji;
dostarczanie informacji, a nie naklanianie; naglasnianie konkretnego problemu
a nie proste eksponowanie wizji firmy i jej rozwigzan (produktéw i ustug);

+ ukierunkowana na rzecz danej grupy - najwazniejsze jest osiagniecie po-
zadanego efektu perswazyjnego; przekonanie wybranej grupy odbiorcéw do
zmiany zachowan;

* angazZowanie interesariuszy - zrownowazony rozwdj; wprowadzanie zmian,
ktore s korzystne dla wszystkich stron; zmiany s3 ustalane i omawiane, ne-
gocjacje oparte na zaufaniu, zaangazowaniu stron, wspélnym dazeniu do
konsensusu, zrozumieniu.

Wspolczesnie takze product placement (PP) traktuje sie czesto jako element
aktywnego PR, gdyz polega na §wiadomym i umiejetnym umieszczeniu produktow
lub ustug w materiatach medialnych, takich jak np. seriale, filmy, gry komputerowe
czy programy telewizyjne. Wprowadzenie produktu w tresci medialne w subtelny
sposob sprawia, ze grupy docelowe traktuja go jako integralng cz¢$¢ danej produkji.
Pozwala na precyzyjne dobieranie miejsc lokowania produktu, tak aby jak najlepiej
dopasowac si¢ do preferencji odbiorcow. Widocznos¢ produktéw w konkretnych,
odpowiednio dopasowanych do celéw sytuacjach zwigksza nie tylko ich rozpo-
znawalno$¢, ale przede wszystkim sprzyja zapamigtywaniu konkretnych emocji,
wrazenia, skojarzen, co moze przeklada¢ si¢ na decyzje zakupowe. Odpowiednie
podejscie do PP moze przynies¢ wiele pozytywnych efektow, jednak nalezy stale
monitorowa¢ reakcje odbiorcow i dbac o liczne szczegoly tej formy przekazu, aby
unikna¢ ewentualnych zagrozen dla wizerunku firmy czy marki®.

42 Np. wskazanie, ze opakowania jednorazowe to problem spoteczny (generuja odpady, koszty
etc.), ze dodatkowo moga by¢ szkodliwe dla samego nabywcy (np. pozostawiajac mikropla-
stik w jego organizmie). Kampania spoteczna zazwyczaj nie krytykuje jednak ztych zachowan
nabywcy, ale pokazuje mu problemy i eksponuje mozliwe korzysSci zmiany postawy. Np. ze
gdyby przyszedt z wtasnym, najlepiej szklanym opakowaniem/kubkiem wielokrotnego uzytku,
to bedzie to korzystne dla niego - jego zdrowia, dla planety, a dodatkowo dla jego portfela,
zaoszczedzi, bo np. produkt zakupiony do wtasnego pojemnika czy butelki bedzie miat nizsza
cene.

43 F. de Gregorio, Y. Sung, Understanding Attitudes toward and Behaviors in Response to
Product Placement, ,Journal of Advertising” 2010, vol. 39, no. 1, s. 83-96; M. Soba,
M. Aydin, Product Placement Efficiency in Marketing Communication Strategy, CCSE, Canada
2013,s.111-113.
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PR czynne to oczywiscie takze aktywny udziat w targach branzowych i pokrew-
nych. Podstawowym celem jest wowczas prezentowanie najnowszych osiagnie¢,
w tym koncepcyjnych, wskazujacych na wizjonerski rozwdj formy. Istotng czescia
sg relacje interpersonalne, odkrywanie nowych przestrzeni do wspoétpracy. Sa to
takze miejsca pozycjonowania swoich ofert przez bezposrednich konkurentow,
umacniania wartosci i pozycji poszczegdlnych firm/marek, kreowania nowych
marek i trendéw. PR czynne to zatem potezne narzedzie i moze stanowi¢ istotne
zrodlo przewagi, zwlaszcza w polaczeniu z innymi sktadowymi promotion-mix.

Public relations bierne to elementy stale wizerunku, ktore czesto i tak s3 wyma-
gane w toku prowadzenia dziatalnosci biznesowej, jednak stajg si¢ narzedziami PR
dopiero odpowiednio wyeksponowane. Do narzedzi PR biernego nalezg np. materia-
ly drukowane i audiowizualne, w tym raporty roczne, biuletyny, nagrania, wszelkie
informacje udzielane interesariuszom, np. linie informacyjne, portale spoteczno-
$ciowe. Kluczowa funkcja to zapewnienie firmie cigglosci w komunikacji z klienta-
mi poprzez dostarczanie im rzetelnych informacji w wygodny i dostepny dla nich
sposob. Wplywa to na budowanie zaufania i autentyczno$ci w oczach odbiorcéw.

Ich odpowiednie skonfigurowanie i ukierunkowanie moze przyczyniac sie do bu-
dowania pozytywnego wizerunku firmy (lub niestety takze go psu¢, niweczac czesto
wysitki na pozostatych polach). Wazne narze¢dzia PR biernego to tzw. $rodki identy-
fikacji przedsiebiorstwa, w tym wystroj biura, stroje personelu, wyglad siedziby oraz
tzw. gadzety, takie jak papier firmowy, wizytéwki, kubki, smycze czy pamieci USB
(pendrivy) w przeréznych formach i ksztaltach, atrakcyjnych dla danej grupy obecnych
i potencjalnych klientéw (np. opaski, dtugopisu, samochodziku). Wszystkie one kreuja
wizerunek firmy w umysle nabywcy. Kazdy z tych elementéw, cho¢ to gérnolotnie
brzmi, powinien odzwierciedla¢ misj¢ firmy, aby dzialal pozytywnie, a nie destrukcyj-
nie na wizerunek. Wymagana jest sp6jno$¢ przekazu. Jezeli firma chce by¢ postrzegana
jako eko, to jej gadzety czy siedziba nie moga temu przeczy¢. Nalezy dodac, ze czasami
gadzety moga stac si¢ czescig promocji sprzedazy, jednak tylko wowczas, gdy warun-
kiem ich otrzymania jest zakup. Te same gadzety rozdawane na targach jako dzialania
stuzace przypomnieniu o firmie i budowaniu jej wizerunku bedg juz PR (nie PS).

Nalezy zauwazy¢, ze PR moze mie¢ takze wymiar wewnetrzny. Wewnetrzny PR
obejmuje budowanie i utrzymywanie relacji wewnatrz firmy, zwlaszcza pomiedzy
zarzadzajacymi a zatrudnionymi. PR skierowany do pracownikéw ma na celu re-
gularne dzialania, stuzace poprawie ich zadowolenia i zaangazowania. Pracownicy
oczekujg jasnych informacji o wizji i celach organizacji. Wzajemne relacje maja
wplyw na pozytywna i sprzyjajaca atmosfere w miejscu pracy, stworzenie zgranego
zespolu, sprawne zarzadzanie zmianami, co przeklada si¢ na lojalnos¢, aktywny
udzial w realizacji celéw. Dzialania te odgrywaja kluczowa role w pozyskiwaniu
inwestoréw, nowych pracownikéw, ale takze klientow*.

44 C.H. Botan, V. Hazleton, Public Relations Theory I, Routledge, New York 2006, s. 319-323;
C.E. Carroll, Media Relations and Corporate Social Responsibility, John Wiley & Sons, Hoboken,
New Jersey 2011, s. 424-434.
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PR jest stale rozwijajaca si¢ forma budowania relacji z otoczeniem. We wspotcze-
snym $wiecie przedsi¢biorstwo nie jest czarng, zamknietg skrzynka, a wrecz przeciw-
nie, stara si¢ pokazywac swoja transparentno$¢ na kazdym kroku. Dlatego wspiera
wszelkie formy publicity, czyli rozpowszechniania informacji, w celu stymulacji
popytu na dobra i ustugi oferowane przez przedsigbiorstwo. Istotnym elementem
transferu tych komunikatéw jest ostatnie ogniwo, czyli sprzedawca. W tabeli 18
przedstawiono podstawowe roznice miedzy PR a publicity, gdyz elementy te czgsto
s3 mylnie interpretowane.

Tabela 18. Charakterystyka publicity i PR

Kryterium Publicity PR (public relations)
Cel « przyciaggniecie uwagi « zarzadzanie wizerunkiem
« zwiekszenie zainteresowania ofertg organizacji

+ budowanie i utrzymanie relacji
z otoczeniem - wszystkimi typami
interesariuszy

Charakter | odgornie zaplanowane + strategiczne dtugookresowe

dziatan + bezptatne formy promogji dziatania wieloaspektowe

« zwykle profesjonalne,
konsekwentne zarzadzanie
komunikacja

Narzedzia |« wywiady, opinie « zaplanowane tematyczne

« media spoteczno$ciowe konferencje prasowe

« wiadomosci, artykuty prasowe kontrolowane artykuty prasowe

+ kampanie promocyjne
z wykorzystaniem wielu no$nikow

« state fora dyskusyjne, aktywnosé
na platformach i w mediach, w tym
spotecznosciowych

Zasieg « szeroki, niekontrolowany, « zrdznicowany w zaleznosci od celu

obejmujacy liczna grupe odbiorcéw |« dedykowane, terytorialne akcje

« ukierunkowane, w tym ,,zamkniete”
inicjatywy

Koszty «  wiekszos¢ bezkosztowa « wiekszos¢ dziatan wigze sie
z dodatkowymi kosztami

« zrdznicowane koszty w zaleznosci
od celu i miejsca

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Czubata, Podstawy marketingu, PWE,
Warszawa 2012, s. 311-317.

Sprzedaz osobista (SO) to prezentacja ofert w toku bezposredniej rozmowy
z jednym lub wiekszg iloscig potencjalnych nabywcéw, prowadzona w celu do-
konania sprzedazy (zwykle natychmiastowej). To wszystkie prezentacje osobiste
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publiczne i prywatne, ktorych celem jest sprzedaz. Obejmuje takze oferty prezen-
towane osobiscie na spotkaniach handlowych (zbiorowe) oraz programy majace na
celu pobudzenie sprzedazy, czyli przypominanie o potrzebie i zachecajace do zakupu.
Cechy charakterystyczne SO to: osobista konfrontacja, utrzymanie znajomosci,
zobowigzanie do reakcji (odpowiedzi, rozwiania watpliwosci). Dwa podstawowe
typy SO to sprzedaz stacjonarna (detaliczna) oraz sprzedaz akwizycyjna, prowa-
dzona, czyli osoby zatrudniane przez przedsigbiorstwo w celu zbierania zaméwien
i zawierania umow sprzedazy. Utozsamianie sprzedazy osobistej wylacznie z akwi-
zycja jest zatem bledne.

Bezposredni kontakt ze sprzedawcy jest okazja do przekazania klientowi wie-
dzy, na podstawie ktdrej bedzie w stanie zdecydowac si¢ na zakup. Kluczowe jest
jednak dopasowanie przekazu do typu odbiorcy, a to z kolei wymaga odpowiednio
przeszkolonego i zmotywowanego personelu. SO powinna by¢ silnie osadzona
w strukturach systemu firmy. Jest to element na pograniczu promocji i dystrybucji,
jednak bez doskonalej znajomosci oferty (specyfiki produktéw) wysokie koszty tego
ogniwa mogg nie przelozy¢ si¢ na zyski. Zréwnowazone zarzadzanie oznacza m.in.
dbalos¢ o dopasowanie elementdw i ich wspolgranie, aby nie marnowac srodkéw.
Z tego powodu, w przypadku braku doskonale przygotowanego personelu pionu
sprzedazy bezposredniej, wydaje si¢ zasadny rozwoj e-commerce z zapewnieniem
adekwatnej komunikacji elektronicznej. Oczywiscie jest to takze podyktowane zmia-
nami zwyczajow konsumentoéw, ktorzy coraz czgsciej i chetnej korzystaja z narzedzi
komunikacji elektroniczne;.

Marketing bezposredni (MB) opiera si¢ wlasnie na wykorzystaniu komunikacji
elektronicznej, czyli nieosobistych narzedzi kontaktowania si¢ z okre§lonymi gru-
pami obecnych i potencjalnych klientéw. W MB wykorzystuje si¢ katalogi, listy,
telemarketing, SMS-y, e-maile, portale spotecznosciowe etc., ktére kierowane sg do
konkretnego odbiorcy. Bez wzgledu na forme, aby byt to MB, oferta musi obligato-
ryjnie zawiera¢ trzy warunki sprzedazy: cena, miejsce, czas obowigzywania oferty.
Inne ogolne informacje, nawet kierowane w tych formach, nie s3 MB.

Cechy wspdlne dla narzedzi marketingu bezposredniego to:

* niepubliczny charakter - przekaz spersonalizowany, kierowany jest do okreslonej
osoby, pozwalajacy na wrazenie, ze nie dociera do innych 0sdb; uzycie imienia,
nazwiska, adresu e-mail, aplikacji, konta spoteczno$ciowego danej osoby etc.;

* dopasowanie - przekaz odpowiednio skonfigurowany, aby oddziatywat na
osobe, do ktorej dociera; zwykle na podstawie wczesniejszych aktywnosci
nabywcy, np. pliki cookies, przegladane strony, oferty, dokonywane zakupy etc.;

* aktualno$¢ - szybkos¢ modyfikacji ofert; przygotowywanie ofert spersonali-
zowanych, uwzgledniajacych indywidualne zapytania, dotyczacych warunkow
sprzedazy: cena, wersje, miejsca realizacji, ustugi dodatkowe etc.

Podsumowujac przedstawione informacje dotyczace zakresu kazdego z pieciu
instrumentéw promocji-mix, w tabelach 19 i 20 dokonano ich charakterystyki
poréwnawczej, wraz ze wskazaniem stabych i mocnych stron.
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Tabela 19. Charakterystyka instrumentdw aktywizacji sprzedazy - promocji-mix
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Cecha/t)(!: Sprze'daz Promoc!a Reklama PR Mark?tlng )
promocji osobista sprzedazy bezposredni
Cel konsumenci |wybrane duze grupy caty rynek konkretni
oddziatywa- |indywidualni |grupy segmenty klienci
nia rynku danego
obszaru
Informacja indywidualna |jednolita jednolita jednolita jednolita
Koszt wysoki Sredni niski sredni lub Sredni/niski
na jednego niski
odbiorce
Sponsor zidentyfiko- | zidentyfiko- |zidentyfiko- |zidentyfiko- |zidentyfiko-
wany wany wany wany wany
tylko przy
sponsoringu
Elastycznos¢ |znaczna nieelastyczny |$rednia niewielka nieelastyczny
nawet petna |dla danej dla danej
oferty wrecz brak oferty
elastyczny w krétkim
dla kolejnych okresie elastyczny
promogji dopiero dla
kolejnych
promoc;ji
Sprzezenie bardzo wzglednie mniej niedoktadne |wzglednie
zwrotne doktadne doktadne doktadne doktadne
bardzo dosé szybkie | niezbyt powolne
szybkie szybkie dos¢ szybkie
Zakres wysoki wysoki wysoki niski Sredni
kontroli

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Tabela 20. Silne i stabe strony instrumentéw promocji i komunikacji

Instrument Charakter Ptatnosci Silne strony Stabe strony
Reklama przekaz masowy, | optaty za czas lub | duza liczba bardzo wysokie
(RK) bezosobowy miejsce potencjalnych koszty ogdlne

klientow / (przygotowania,
niski koszt emisji,
na jednostke powtdrzen)

Sprzedaz przekaz zindywi- | pensje lub natychmiastowa |wysokie koszty

osobista dualizowany prowizje dla reakcja, duza sita | (osobowe,

(so) personelu przekonywania, |pracownicze,
mozliwosé edukacji,
wyboru szkolen)
odbiorcéw w poréwnaniu
orazudzielania |z uzyskanym
kompleksowej rozgtosem
odpowiedzi

Promocja przekaz optaty zalezne efektywnie mozna

sprzedazy masowy od rodzaju zmienia doprowadzi¢

(PS) promocji, typu | zachowanie do wojny

bonusu, czasu konsumenta promocyjnej, co
i zasiegu w krétkim zniweczy efekty
okresie, duza PS; nabywcy
elastyczno$é moga zaczac
uznawac bonus
za standardowy
dodatek
(immanentna
czesc oferty)

Marketing przekaz optaty zalezne | szybkos¢ moze zostac

bezposredni bezosobowy, od zasiegu dostosowywania |uznany za

(MB) czesciowo informacji LSsmied”

zindywidualizo- zacheta do - irytowaé

wany

natychmiastowe;j
reakcji

odbiorce, zginac
wsréd masy

np. ulotek
Public relations | przekaz masowy |brak ptatnosci informacje trudnosci
(PR) bezposrednich podawane w naktanianiu
przez media mediéw

sg odbierane
jako bardzo
wiarygodne

do wspétpracy

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Przedstawiona analiza instrumentéw promocji i komunikacji marketingowej
jest zdecydowanie niepelna, zwlaszcza jezeli méwimy o trzeciej dekadzie XXI w.
Wspdlczesny rynek jest nasycony nowymi mozliwo$ciami docierania do indywi-
dualnych nabywcéw, calych grup, odpowiednio wyprofilowanych segmentéw etc.
Takie mozliwosci stwarza bowiem stale rozwijajaca sie technologia. Dotyczy to
niemal wszystkich grup odbiorcéw, ale szczegélnie mlodszych nabywcéw. Nowe,
wkraczajace na rynek grupy klientéw zmienig oblicze wspotczesnego marketingu,
a zwlaszcza promocji.

3.6. Nowe grupy nabywcow to nowe
wyzwania - promocja i budowanie
wizerunku z wykorzystaniem platform
spotecznosciowych

Na dynamicznie zmieniajgcym si¢ rynku miedzynarodowym ewolucja demogra-
ficzna konsumentéw wymaga transformacyjnego podejscia. W miare jak kolejne
pokolenia, szczegélnie Milenialsi (urodzeni w latach 1981-1996); oraz Generacja Z
(urodzeni w latach 1997-2012)%, a z czasem Generacja Alfa (urodzeni w latach
2013-2024)*, zyskuja wigksza sile nabywcza i/lub wplyw na decyzje zakupowe,
konieczne s3 zmiany.

Baby Boomers charakteryzujacy sie lojalno$cia wobec marek i preferencja dla
jakosci preferowali bowiem tradycyjne metody zakupow (cho¢ coraz czgsciej ko-
rzystaja obecnie z kanaléw cyfrowych ze wzgledu na wygode). Nadal jednak cenig
obstuge klienta i niezawodno$¢ produktéw, co sprawia, ze doceniajg skonkretyzo-
wane oferty i jasne przekazy. Znana ze sceptycyzmu i niezaleznosci Generacja X
ceni sobie praktycznos¢ i bezposrednig komunikacje. Ci nabywcy balansuja miedzy
tradycyjnymi a cyfrowymi nawykami zakupowymi. Chetnie korzystajg z progra-
moéw lojalno$ciowych oraz szczegdtowych informacji o produktach. Generacja X
ceni sobie okazje i rabaty, czesto szukajac promocji oferujacych wymierne korzy-
$ci i oszczednosci. Milenialsi, jako ci, ktérzy dorastali w erze cyfrowej (internetu,

45 Kolejne pokolenia to: Silent Generation, czyli Ciche Pokolenie (urodzeni w latach 1928-1945),
Baby Boomers (urodzeni w latach 1946-1964), Generacja X (urodzeni w latach 1965-1980),
Milenialsi - Generacja Y (urodzeni w latach 1981-1996) oraz Generacja Z (urodzeni w latach
1997-2012). Understanding Generational Differences in Consumer Behavior, https://snwarere-
search.com/understanding-generational-differences-in-consumer-behavior (dostep: 3.11.2024).

46 Kolejne Pokolenie Beta to urodzeni po 1 stycznia 2025 r. Warto zaznaczy¢, ze jak zawsze daty gra-
niczne sa ptynne, stad Pokolenie Alpha czesto datuje sie od 2010r., a czasem dopiero od 2017 r.


https://snwareresearch.com/understanding-generational-differences-in-consumer-behavior
https://snwareresearch.com/understanding-generational-differences-in-consumer-behavior
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smartfonéw, mediéw spolecznosciowych), s3 naturalnie wtopieni w technologie.
Czesto bardziej cenig doswiadczenia (zatem ustugi zwigzane z produktem), niz
posiadanie konkretnych débr. Sa bardzo podatni na oddziatywanie lideréw opinii
(influenceréw, celebrytow, recenzje etc.). Generacja Z wykazuje te same cechy, co
Milenialsi, ale oprdcz tego jest pragmatyczna — koncepcja operowania korzysciami,
uzyskiwanie efektow, np. doswiadczanie, a niekoniecznie posiadanie. Generacja Z
wyrodznia sie do tego niejako naturalng biegloscig w wykorzystywaniu technologii
cyfrowych w kazdym aspekcie Zycia oraz zwykle postawami otwartymi na rézno-
rodnos¢, inkluzje, aspekty spoteczne i sSrodowiskowe®”. Nie jest jednak pozbawiona
takze jednostek silnie skoncentrowanych na wlasnych potrzebach, akceptujacych
zachowania skrajne i odrzucajacych nurty mainstreamowe.

Pokolenie Alfa (Alpha) rozpoczyna si¢ od rocznikéw urodzonych po 2012 r., czyli
jest to pierwsze pokolenie w calosci urodzone i dorastajace w cyfrowym $wiecie,
wychowane na zabawkach opartych na technologiach, obcujace ze smartfonami,
grami, aplikacjami, internetowymi udogodnieniami i mediami spotecznosciowymi
od najmlodszych lat. Pokolenie Alfa jest niezwykle intuicyjne technologicznie, gdyz
technologia od zawsze byta elementem ich codziennosci. To dzieci wychowywa-
ne w $wiecie rozwijajacej sie dynamicznie sztucznej inteligencji (Al, chatbotéw),
cyfrowych spolecznosci i postepujacej automatyzacji niemal wszystkich sfer zycia.
Warto jednak zaznaczy¢, ze ksztaltuje je w duzej mierze kultura otoczenia, co moze
znaczaco oddzialywa¢ na ich zwyczaje i zachowania. Sg to dzieci pokolen Millenial-
soéw i Generacji Z, co sprawia, ze w zaleznosci od sily i jakosci relacji wiele wartosci
i idealéw swoich rodzicéw mogga albo kultywowac, albo odrzucac.

Dzigki wprowadzeniu technologii mobilnego internetu tradycyjny lejek zaku-
powy zostal zamieniony w sie¢ intencji zakupowych, skladajacych si¢ zazwyczaj
z trzech elementéw — poszukiwania informacji o produkcie i ustudze; poréwnania
mozliwosci i opcji zakupu; rekomendacji dotyczacych wiarygodnego partnera
lub kanatu sprzedazy oraz w koncu dokonania zakupu. Zakup czesto odbywa sie
nielinearnie, przebiegajac przez rozne kanaly sprzedazy. Rozproszenie ich, niepra-
widlowo przeprowadzona segmentacja klientow i silosowe podejscie do sprzedazy,
czyli brak koordynacji réznych dzialéw i jednostek organizacji (korporacji, sieci)
moze prowadzi¢ to systematycznej redukcji udzialu w rynku, wolumenu sprzedazy
i utraty zyskow. Kluczowe jest pamigtanie o synergii plynacej ze wspdtpracy (w tym
umiejetnego czerpania takze od konkurentéw) i systemowego podejscia do budo-
wania konkurencyjnosci. Kiedy jednostki systemu biznesowego dzialaja w izolacji

47 Szerzej: V. Vinichenko, E. Spiridonova, |. Ruzaeva, Transformation of Consumer Values among
Representatives of Generation Z, ,,E3S Web of Conferences 451” 2023, s. 1-7; A. Oczachowska,
Purchase Behaviours of Generation Y, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska Lublin
- Polonia” 2020, vol. LIV, vol. 1, s. 67-75; A. Burgiel, I. Sowa, New Consumer Trends Adoption by
Generations X and Y - Comparative Analysis, ,,Zeszyty Naukowe Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa
Wiejskiego, Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnos$ciowej” 2017, nr 117, s. 61-74.
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od siebie, prowadzi to do ograniczonej komunikacji, marnotrawienia sit i srodkow
na rywalizacje zamiast wspolprace, niedostrzegania zaréwno szans, jak i zagrozen,
a w koncu spadku efektywnosci.

Dodatkowo wspoélczesnie bardzo wazne jest, zZe pojawily sie nowe elementy lub
raczej nowe podejscia do realizacji potrzeb i pragnien. W poszukiwaniu produktu
to np. analiza ofert w internecie i poréwnywarka ofert. W budowaniu wizerunku to
strona internetowa, profil firmy w mediach spotecznosciowych, jej akcje prospo-
teczne czy kojarzenie z danym artystg. Pozytywne i inspirujace doswiadczenia moga
wplynac na decyzje zakupowsy, nawet jesli w danym momencie czy miejscu klient
nie jest jeszcze zainteresowany konkretng oferta.

Wydaje si¢ jednak, Ze wyzwania dla biznesu sg stale pochodng rozpoznania
oczekiwan klienta, odpowiedniego ukierunkowania dziatan dla rynkéw doce-
lowych, na bazie sprawnego operowania instrumentami marketingu jako spoéj-
nym systemem. Z kazdego instrumentu 4P - produktu, ceny, dystrybucji, pro-
mocji nalezy stara¢ si¢ wydoby¢ maksimum pod katem konkretnego odbiorcy;,
réwnocze$nie nie zapominajac o filarach, na ktérych zbudowana jest misja firmy.
Tylko takie podejscie odnos$nie do kierunkow inwestycji w przyszto§¢ pozwoli
na eksploracje instrumentéw marketingu zgodnie z zasadami zréwnowazonego
rozZwoju.

Réznice pokoleniowe oraz dynamika przemian technologicznych sg oczywi-
sto$cia, co wymaga wielowymiarowych dostosowan i znajduje odzwierciedlenie
w strategiach zarzadzania. Na przyktad platformy spofecznosciowe, jako wyraz
wspolczesnosci, modyfikuja, wzbogacaja sposoby, ale nie podwazaja istoty i zasad
dziatan marketingowych. Platformy umozliwiajg bowiem glebsze i silniejsze wkro-
czenie marketingu w obszary dotychczas prywatne. Wlaczanie si¢ potencjalnego
nabywcy, jego przedstawiciela w proces tworzenia produktu to najczesciej wcho-
dzenie w interakcje z firma/marka/produktem/ustuga w obszarze promocji - za
pomocy kreatywnych tre$ci wideo, mechanizméw takich jak hashtagi, wyzwania
(#challenges) czy wspoltworzenie tresci. Dzieki temu wspotczesni nabywecy staja
sie aktywnymi interesariuszami, np. kreujgc kampanie promocyjne. To podnosi
wiarygodno$¢ przekazu, moze zwigkszac jego zasieg i przyczynic sie do zbudo-
wania silniejszej relacji. Wykreowane w ten sposdb wiezi pozwalajg na precyzyj-
niejsze ksztaltowanie rynkéw docelowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze kluczowe
zasady i koncepcje musza tworzy¢ ramy konstrukcyjne, dlatego niezbedna jest ich
znajomos¢, a rozwoj powinien opierac si¢ na dodawaniu wartosci do istniejacych
standardéw - kreacja wartosci dodane;.

Niewatpliwie w XXI w. powszechno$¢ internetu, obecno$¢ platform spotecz-
nosciowych w codziennym zyciu klientéw, zwlaszcza mlodszych grup nabywcow,
sprawila, Ze wspolczesnym wyzwaniem dla marketingu jest rozpoznanie mozliwo-
$ci nowych mediéw, ich zdolnosci do kreowania trendéw czy wplywania na cale
grupy potencjalnych klientéw. Wykorzystywany przez platformy spotecznosciowe
nowoczesny, interaktywny i dynamiczny sposob transferu treci sprawil, ze ich rola
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w marketingu stala si¢ nieoceniona zaréwno dla globalnych korporacji, jak i mniej-
szych lokalnych firm. W konsekwencji wyzwaniem wspolczesnego marketingu jest
rozpoznanie potencjalu najbardziej wptywowych platform jako narzedzia promocji
produktéw i ustug.

Przedsigbiorstwa, a zwlaszcza korporacje transnarodowe, podejmuja proby zba-
dania, jak rozwdj konkretnych platform moze wptyna¢ na modyfikacje ich dziatan
promocyjnych na rynku miedzynarodowym oraz w jaki sposéb ich potencjal moze
zosta¢ wykorzystany do kreacji wizerunku, wzmocnienia sily posiadanych marek,
poprawy rozpoznawalnosci firmy, produktéw, wartos$ci identyfikowanych z dang
marka, czyli poszczegolnych elementéw systemu konkurencyjnosci.

Rynek mediéw spotecznosciowych jest wspdlczesnie coraz bardziej dynamicz-
ny i réznorodny. Uzytkownicy maja do wyboru wiele platform, z ktérych kazda
oferuje unikalne funkcje i mechanizmy angazowania odbiorcéw. Kazda z nich
ksztaltuje sposob, w jaki uzytkownicy tworzg i upubliczniaja tresci, komunikuja
sie oraz buduja spotecznosci. Réznice w funkcjach, algorytmach czy formatach
publikowanych materialéw wplywaja nie tylko na doswiadczenia uzytkownikow,
ale rowniez na strategie promocyjne firm i budowanie wizerunkéw ich marek
w mediach spolecznosciowych®.

Instagram to platforma spolecznosciowa skoncentrowana na wizualnej komuni-
kacji, umozliwiajaca uzytkownikom dzielenie si¢ zdjeciami i filmami. Poczatkowo
znana z kwadratowych zdjec¢ z filtrami, ewoluowata, wprowadzajac réznorodne
formaty tresci. Posty moga mie¢ format kwadratowy (1080 x 1080 pikseli), pio-
nowy (1080 x 1350 pikseli) lub poziomy (1080 x 608 pikseli), co daje twércom
elastycznos$¢ w prezentacji materialéw. Funkcja Stories pozwala na publikacje zdje¢
i filméw o proporcjach 9:16 (1080 x 1920 pikseli), ktére znikaja po 24 godzinach,
co sprzyja dzieleniu si¢ codziennymi momentami*. Wprowadzenie Reels, krétkich
filméw o diugosci do 60 sekund, umozliwilo tworzenie dynamicznych tresci z efek-
tami specjalnymi i muzyka (konkurujac z formatem TikToka). Dodatkowo IGTV
pozwala na publikacje dtuzszych filméw, cho¢ jego popularnos¢ spadla na rzecz
Reels. Instagram wspiera rowniez transmisje na zywo, umozliwiajgc uzytkownikom
bezposrednig interakcje z widzami w czasie rzeczywistym®.

X to platforma mikroblogowa, gdzie gtéwnym formatem tresci sg krdtkie wia-
domosci tekstowe zwane tweetami (od wczesniejszej nazwy platformy — Twitter),

48 Informacje dotyczace platform spotecznosciowych w niniejszym podrozdziale to efekt badan
w ramach projektu: Wykorzystanie platformy internetowej ,, TikTok” w dziataniach promocyjnych
- na przyktadzie réznych gatezi biznesu na arenie miedzynarodowej (M. Rosinska-Bukowska,
J. Kartasinska, 2025).

49 2025 Social Media Video Sizes for Every Platform, https://socialbee.com/blog/social-media-
video-sizes/ (dostep: 14.02.2025).

50 Jakie sg social media? TOP 8 najpopularniejszych serwisow spotecznosciowych, https://dais.pl/
jakie-sa-social-media-top-8-najpopularniejszych-serwisow-spolecznosciowych/#Instagram_
%E2%80%93_krol_wizualnych_tresci (dostep: 14.02.2025).
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ograniczone do 280 znakéw dla uzytkownikéw podstawowej wersji i 25 tys. znakow
dla uzytkownikow premium. Uzytkownicy moga dolaczaé do nich zdjecia (zalecany
rozmiar 600 x 335 pikseli), filmy (o maksymalnej dtugosci 140 sekund) oraz GIF-y, co
wzbogaca przekaz i zwigksza zaangazowanie odbiorcéw?'. Wprowadzenie funkcji
watkéw (threads) umozliwia faczenie kilku tweetéw w jedna spdjna narracje, co
pozwala na bardziej rozbudowane wypowiedzi. Funkcja Spaces, czyli rozmowy
audio na zywo, pozwala uzytkownikom prowadzi¢ dyskusje w czasie rzeczywistym,
zblizajac X do formatu podcastéw na zywo. Chociaz funkeja Fleets, czyli tymczaso-
wych tresci znikajacych po 24 godzinach, zostata wprowadzona jako odpowiedz na
popularnos¢ Stories na innych platformach, ostatecznie zostala wycofana z powodu
niskiego zainteresowania uzytkownikow™.

YouTube to najwigksza na $wiecie platforma do udostepniania filméw, oferujaca roz-
norodne formaty tresci wideo. Standardowe filmy moga mie¢ r6zng diugos¢ i format,
jednak najczesciej stosowane s3 proporcje 16:9°°. Wprowadzenie funkcji Shorts, krot-
kich filméw o dtugosci do 60 sekund w formacie pionowym (9:16), byto odpowiedzia
na rosnacg popularnosc¢ krotkich form wideo (takich jak TikTok). YouTube réwniez
umozliwia transmisje na zywo. Dodatkowo karty spotecznosci pozwalaja na publika-
cje postow tekstowych, ankiet czy zdjec, co zwieksza zaangazowanie spotecznosci™.

Facebook to wszechstronna platforma spotecznosciowa, oferujaca réznorodne
formaty tresci. Uzytkownicy moga publikowa¢ posty tekstowe, zdjecia (zalecany
rozmiar 1200 x 628 pikseli) oraz filmy o réznej dtugosci. Funkcja Stories umozli-
wia dzielenie si¢ tre§ciami w formacie 9:16 (1080 x 1920 pikseli), ktdre znikaja po
24 godzinach®. Wprowadzenie Reels, krotkich filméw wideo, pozwala na tworzenie
dynamicznych tresci, konkurujacych z TikTokiem i Instagramem®. Facebook row-
niez zawiera funkcje robienia transmisji na zywo. Dodatkowo funkcja Watch pozwala
na odkrywanie i ogladanie réznorodnych tresci wideo, zar6wno od znajomych, jak
i profesjonalnych tworcow.

TikTok to platforma spolecznos$ciowa oparta na krétkich formach wideo, ktére
staly sie jej dominujacym i rozpoznawalnym formatem tresci. Uzytkownicy moga
nagrywac i udostepniaé pionowe filmy w formacie 9:16 o dtugosci od kilku sekund

51 Twitter (X) - jak dziata i jakie sq jego zatozenia?, https://verseo.pl/twitter-x-jak-dziala-i-jakie-
sa-jego-zalozenia/ (dostep: 14.02.2025).

52 Twitter Introduces Fleets and, Soon, Twitter Spaces, https://www.jckonline.com/editorial-article/
twitter-fleets-spaces/ (dostep: 14.02.2025).

53 YouTube Video Size Full Guide: Best Dimensions for 2025, https://riverside.fm/blog/youtube-
video-size (dostep: 14.02.2025).

54 YouTube Shorts Format: Everything You Need to Know, https://kontra.agency/youtube-shorts-
format-everything-you-need-to-know/ (dostep: 14.02.2025).

55 All Facebook Post and Image Sizes - Your 2025 Guide, https://madgicx.com/blog/facebook-
post-size#fFacebook-Stories-sizes (dostep: 14.02.2025).

56 Czym sq rolki na Facebooku, https://www.facebook.com/help/iphone-app/38622111598434
(dostep: 14.02.2025).
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do maksymalnie 10 minut, cho¢ najczesciej wykorzystywane sg materialy trwajace
od 15 do 60 sekund. Aplikacja oferuje rozbudowany edytor, umozliwiajacy doda-
wanie efektow wizualnych, filtréw, animacji oraz podkladéw muzycznych z bogate;
biblioteki dzwiekow™. Kluczowe dla specyfiki platformy s funkcje Duet i Stitch,
pozwalajace uzytkownikom na nagrywanie wlasnych filméw w bezposrednim odnie-
sieniu do materialéw innych tworcow, co zwieksza interaktywnos¢ i zasiegi. TikTok
koncentruje si¢ na tre$ciach dynamicznych, kreatywnych i silnie angazujacych,
wspieranych przez algorytm rekomendacji, ktory szybko promuje wiralowe mate-
rialy. Krotka, fatwa w odbiorze forma oraz dominacja wideo sprawiaja, ze TikTok
wyznacza nowe standardy konsumpcji tresci w mediach spotecznosciowych?.

Analiza algorytméw rekomendacji i sposobu prezentacji tresci na platformach
spoleczno$ciowych pozwala zrozumie, jak rézne serwisy dostosowuja zawartos¢ do
preferencji uzytkownikow, wplywajac na ich zaangazowanie oraz zasi¢g publikowanych
materialow. Kluczowe aspekty obejmuja personalizacje tresci, sposob organizacji ka-
natu informacyjnego (chronologiczny vs. algorytmiczny), tempo, w jakim tresci staja
sie wiralowe, oraz mechanizmy promowania nowych twércéw i ich dziet.

Instagram wykorzystuje algorytmiczny feed, ktory dostosowuje wyswietlane tresci
na podstawie interakcji uzytkownika, takich jak polubienia, komentarze czy czas
spedzony na ogladaniu konkretnych postéw. Personalizacja odbywa si¢ poprzez
analize zachowan uzytkownika, co pozwala na prezentacje najbardziej angazujacych
dla niego tresci. Funkcja Explore umozliwia odkrywanie nowych materiatéw dopa-
sowanych do indywidualnych zainteresowan. Szybko$¢ wiralowania tresci zalezy
od zaangazowania odbiorcéw; posty z wysoka interakcja sg czesciej promowane.
Nowi tworcy moga zwiekszy¢ swoja widoczno$¢ poprzez uzywanie popularnych
hashtagdéw, uczestnictwo w trendach oraz regularne publikowanie w formatach
takich jak Reels czy Stories, ktére sa promowane przez algorytm platformy®.

X oferuje uzytkownikom zaréwno chronologiczny, jak i algorytmiczny feed.
Domyslnie prezentowane s3 najpopularniejsze tweety, jednak istnieje mozliwos¢
przelaczenia na widok chronologiczny. Personalizacja tresci opiera si¢ na interak-
cjach uzytkownika, takich jak polubienia, retweety czy obserwowane konta. Szybkos¢
wiralowania tresci na X jest wysoka; krdtkie formy przekazu sprzyjaja szybkiemu
rozprzestrzenianiu sie informacji. Nowi tworcy moga zwiekszy¢ swoja widocznosé
poprzez angazowanie si¢ w popularne dyskusje, uzywanie trendujacych hashtagow
oraz regularne publikowanie tresci, ktore zachecajg do interakeji®.

57 TikTok Video Size Guide: Best Dimensions for 2025, https://riverside.fm/blog/tiktok-video-size
(dostep: 14.02.2025).

58 How to Duet and Stitch on TikTok + tips and ideas, https://socialbee.com/blog/how-to-duet-
and-stitch-on-tiktok/ (dostep: 14.02.2025).

59 Instagram Algorithm: How It Works and Tips for 2025, https://www.shopify.com/blog/instagram-
algorithm (dostep: 14.02.2025).

60 The Major Differences Between Facebook, Instagram, Twitter, and TikTok, https://medium.
com/%40glonav.net/the-major-differences-between-facebook-instagram-twitter-and-tiktok-
209290450334 (dostep: 14.02.2025).
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YouTube wykorzystuje zaawansowane algorytmy rekomendacji, ktére analizujg
historie ogladania, subskrypcje oraz interakcje uzytkownika, aby dostarcza¢ sperso-
nalizowane propozycje filméw na stronie gléwnej oraz w seke;ji ,,Rekomendowane”
Feed jest w pelni algorytmiczny i dostosowuje si¢ do preferencji odbiorcy. Szybkos¢
wiralowania tresci zalezy od zaangazowania widzow; filmy z wysokim wskaznikiem
ogladalnosci i interakcji sg czgsciej polecane. Nowi tworcy moga zwigkszy¢ swoja
widocznos¢ poprzez optymalizacje tytulow, opisow i tagoéw, regularne publikowanie
oraz angazowanie si¢ w spolecznos$¢ poprzez komentarze i wspétprace z innymi
tworcami®’.

Facebook stosuje algorytmiczny feed, ktéry dostosowuje wyswietlane tresci na
podstawie interakcji uzytkownika, takich jak polubienia, komentarze, udostepnie-
nia oraz czas spedzony na konkretnych postach. Personalizacja tresci opiera si¢ na
analizie zachowan uzytkownika, co pozwala na prezentacje najbardziej angazuja-
cych dla niego materiatow. Szybko$¢ wiralowania tresci zalezy od zaangazowania
odbiorcow; posty z wysoka interakcja sa czgsciej promowane w feedach innych
uzytkownikéw. Nowi twércy moga zwiekszy¢ swoja widoczno$¢ poprzez tworzenie
angazujacych tresci, korzystanie z funkgji takich jak Live czy Stories oraz aktywne
uczestnictwo w grupach tematycznych®.

TikTok opiera swoje dziatania na rekomendacjach dla uzytkownikéw, inaczej
niz pozostate social media. Algorytm platformy analizuje interakcje uzytkownika,
takie jak polubienia, komentarze, udostepnienia oraz czas ogladania, aby dostarcza¢
spersonalizowane tresci na stronie ,,Dla Ciebie” (For You Page). Feed jest w pelni
algorytmiczny i dostosowuje si¢ dynamicznie do zmieniajacych sie zainteresowan
uzytkownika. Szybko$¢ wiralowania tresci na TikToku jest wyjatkowo wysoka;
nawet nowi twdrcy maja szanse¢ na szybkie zdobycie duzej liczby wyswietlen dzieki
skutecznosci algorytmu w dopasowywaniu tresci do odpowiedniej publicznosci.
Platforma promuje nowych twdrcéw poprzez funkcje takie jak Duet czy Stitch,
umozliwiajgce interakcje z innymi uzytkownikami, oraz poprzez wykorzystanie
popularnych dzwigkdw i hashtagow®.

61 Jak dziatajg algorytmy platform takich jak Facebook, Instagram, TikTok i YouTube?, https://
netbe.pl/jak-dzialaja-algorytmy-platform-takich-jak-facebook-instagram-tiktok-i-youtube/#4_
Algorytm_YouTube (dostep: 14.02.2025).

62 How the Facebook Algorithm Works in 2025, https://metricool.com/facebook-algorithm (dostep:
14.02.2025).

63 TikTok Algorithm Guide 2025: Everything We Know About How Videos Are Ranked, https://buffer.
com/resources/tiktok-algorithm/ (dostep: 14.02.2025).
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Tabela 21. Personalizacja tresci, typ algorytmu rekomendacji, szybko$¢ oraz metody
promowania podmiotéw i tresci na platformach spotecznosciowych

Personalizacja Chronologiczny Szybkos¢ Promowanie
Platforma tresci / For You | vs. algorytmiczny | wiralowania | nowych twércow
Page feed tresci i tresci
Instagram Explore + Algorytmiczny Srednia, Reels
Reels dopasowane zalezna od i hashtagi
algorytmicznie interakgji zwiekszaja szanse
X (Twitter) Algorytm per- | Mozliwos¢ wyboru, | Wysoka, szybkie Trendy,
sonalizuje tresci, |domyslnie rozchodzenie | hashtagi
brak klasycznej FYP | algorytmiczny sie tresci i retweety
YouTube Strona gtéwna | W petni Srednia, SEO,
i rekomendacje na | algorytmiczny zalezna od optymalizacja
podstawie historii zaangazowania | tytutdw, tagi
Facebook Algorytmiczna | W petni Raczej niska, Grupy,
personalizacja algorytmiczny ograniczony za- |interakcje, Stories
w News Feed sieg organiczny
TikTok Silna W petni Bardzo wysoka, Algorytm
personalizacja algorytmiczny wiral mozliwy | promuje nowych,
w For You Page dla kazdego duet, stitch

Zrédto: J. Kartasifiska, M. Rosifnska-Bukowska (2025), badania w ramach projektu:
Wykorzystanie platformy internetowej ,, TikTok” w dziataniach promocyjnych - na przyktadzie
roznych gatezi biznesu na arenie miedzynarodowe.

Interakcje i budowanie spolecznosci to kluczowe elementy dziatania platform
spotecznosciowych, ktore wptywaja na zaangazowanie uzytkownikow i zasieg tresci.
Umozliwiajg one wyrazanie emocji i opinii poprzez komentarze, polubienia i reak-
cje, a takze udostepnianie materialéw w formie repostow, retweetéw czy duetow.
Hashtagi i trendy pozwalajg uzytkownikom uczestniczy¢ w popularnych tematach,
a grupy i spolecznosci sprzyjaja tworzeniu wiezi wokdt wspolnych zainteresowan.
Calo$¢ uzupelnia system powiadomien, ktory na biezaco zacheca odbiorcéw do
aktywnosci i dalszego angazowania sie w platforme.

Instagram oferuje réznorodne mechanizmy interakgji, takie jak polubienia, ko-
mentarze i zapisania postow, umozliwiajac uzytkownikom wyrazanie opinii i emocji
wobec tresci. Funkcja udostepniania pozwala na przesylanie postow do znajomych
lub publikowanie ich w Stories, jednak brak jest opcji repostowania na wlasnym
profilu. Hashtagi odgrywaja kluczowa role w kategoryzacji tresci i zwigkszaniu ich
zasiegu, umozliwiajac uzytkownikom odkrywanie trendéw i uczestnictwo w nich®.
Chociaz Instagram nie oferuje tradycyjnych grup czy foréw tematycznych, funkcja

64 Shedding More Light on How Instagram Works, https://about.instagram.com/blog/
announcements/shedding-more-light-on-how-instagram-works (dostep: 14.02.2025).
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Close Friends w Stories pozwala na dzielenie si¢ tresciami z wybrang grupa oséb.
System powiadomien informuje o interakcjach, takich jak polubienia, komentarze
czy nowe obserwacje, co sprzyja biezacemu angazowaniu uzytkownikéw®.

X umozliwia interakcje poprzez polubienia, odpowiedzi na tweety oraz retweety,
pozwalajac uzytkownikom na szybkie dzielenie si¢ tresciami z wlasnymi obserwuja-
cymi. Hashtagi sg integralng cz¢scig platformy, umozliwiajac $ledzenie i uczestnictwo
w biezgcych trendach oraz dyskusjach®. Funkcja Lists pozwala na tworzenie sper-
sonalizowanych grup uzytkownikéw, jednak brak jest tradycyjnych grup czy fo-
réw tematycznych. System powiadomien informuje o nowych interakcjach, takich
jak polubienia, retweety czy odpowiedzi, co zach¢ca do dalszego angazowania sie
w dyskusje®’.

YouTube umozliwia interakcje poprzez polubienia, niepolubienia, komentarze oraz
udostepnienia filméw, co pozwala uzytkownikom na wyrazanie opinii i dzielenie si¢
treSciami. Chociaz platforma nie zawiera funkcji repostowania, uzytkownicy moga
tworzy¢ playlisty z ulubionymi filmami. Hashtagi sg stosowane w opisach filméw,
jednak ich rola w kategoryzacji tresci jest ograniczona®. Community Tab pozwala
tworcom na publikowanie postow tekstowych, ankiet czy zdje¢, co sprzyja budowaniu
spolecznosci wokot kanatu. System powiadomien informuje subskrybentéw o nowych
filmach czy postach, co zachgca do regularnego angazowania si¢ w tresci tworcow®.

Facebook oferuje szeroki wachlarz interakeji, w tym polubienia, reakcje, komen-
tarze oraz udostepnienia, umozliwiajac uzytkownikom wyrazanie emocji i opinii
oraz dzielenie si¢ tresciami. Hashtagi sa dostepne, jednak ich rola jest mniej znaczaca
niz na innych platformach. Grupy stanowig istotny element Facebooka, pozwalajac
uzytkownikom na tworzenie spotecznosci wokot wspolnych zainteresowan czy
tematéw. System powiadomien informuje o aktywnosciach w grupach, nowych
komentarzach czy reakcjach, co sprzyja biezacemu angazowaniu uzytkownikéw?.

TikTok umozliwia interakcje poprzez polubienia, komentarze oraz udostgpnienia
filmoéw, co pozwala uzytkownikom na wyrazanie opinii i dzielenie si¢ tre§ciami.
Funkcje Duet i Stitch umozliwiajg tworzenie wlasnych wersji lub reakcji na istniejace
filmy, co sprzyja kreatywnosci i interakcji miedzy uzytkownikami. Hashtagi odgry-
wajg kluczowq role w kategoryzacji tresci i uczestnictwie w trendach, umozliwiajgc

65 Instagram Close Friends, https://buffer.com/social-media-terms/instagram-close-friends
(dostep: 14.02.2025).

66 What is X (Formerly Twitter)?, https://metricool.com/what-is-twitter/#Twitter_Metrics (dostep:
14.02.2025).

67 How to use X Lists, https://help.x.com/en/using-x/x-lists (dostep: 14.02.2025).

68 Post & interact with comments, https://support.google.com/youtube/?hl=en&sjid=8743370207
154810040-EU#topic=9257498 (dostep: 14.02.2025).

69 How To Use the Community Tab on YouTube, https://www.shopify.com/blog/youtube-
community-tab (dostep: 14.02.2025).

70 Unlock the Full Potential of Facebook Groups: Everything You Need to Know, https://www.lifewire.
com/unlock-the-full-potential-of-facebook-groups-8764202 (dostep: 14.02.2025).
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uzytkownikom odkrywanie popularnych tematéw. Chociaz TikTok nie oferuje
tradycyjnych grup czy foréw tematycznych, wyzwania hashtagowe i trendy od-
grywaja role wirtualnych spolecznosci. System powiadomien informuje o nowych
interakcjach, takich jak polubienia, komentarze czy nowe obserwacje, co zacheca
do dalszego angazowania si¢ w platforme”.

Tabela 22. Funkcje interakcji i zdolno$ci do kreacji spotecznosci z wykorzystaniem

najpopularniejszych platform

Komentarze, Udostepnie- Hashtagi Grupy/ | Powiadomie-
Platforma r e . nia /[ duety / . spotecznosci | nia/angazo-
lajki, reakcje i trendy 5
retweety | fora wanie
Instagram Lajki, Udostep- Silnie X Brak Aktywne
komentarze, |nianie do Sto- |obecne, tradycyjnych | powiadomie-
zapisane posty | ries, brak Explore i Reels | grup, Close nia o lajku,
repostow Friends komentarzu,
follow
X (Twitter) Lajki, Retweet, Kluczowy Listy, Powia-
komentarze, |cytat, element, ale brak domienia
polubienia udostepnienie | Trending klasycznych o interakcjach
tweetdw Topics grup i trendach
YouTube Lajki, Udo- Obecne, Com- Powiado-
dislike, stepnianie, ale stabsza munity Tab mienia o no-
komentarze | playlisty rola u tworcow wych filmach,
pod filmami komentarzach
Facebook Lajki, reak- Petne udo- Obecne, Bardzo Roz-
cje, komenta- |stepnienia, ale umiarko- | silna funk- budowane
rze, emotikony | Messenger wana rola cja - grupy powiadomie-
tematyczne nia, aktywnos¢
w grupach
TikTok Lajki, Udostep- Kluczowe, | X Brak grup, Powia-
komentarze, |nienia,duet, |napedzaja funkcjonuja domienia
serduszka stitch trendy wyzwania o duetach,
i wyzwania i trendy komentarzach,
like

Zrédto: J. Kartasiriska, M. Rosiriska-Bukowska (2025), badania w ramach projektu:
Wykorzystanie platformy internetowej ,,TikTok” w dziataniach promocyjnych - na przyktadzie
réznych gatezi biznesu na arenie miedzynarodowej.

Analiza narzedzi edycyjnych i kreatywnych dostepnych na platformach spotecz-
nosciowych jest kluczowa dla zrozumienia, w jaki sposob uzytkownicy moga tworzy¢
i modyfikowac¢ tresci. Funkgje, takie jak wbudowane edytory wideo i audio, filtry,

71 TikTok User Interface: A Guide to Its Features and Functionality, https://itexus.com/understanding-
the-tiktok-user-interface-a-guide-to-its-features-and-functionality/ (dostep: 14.02.2025).
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efekty AR, biblioteki muzyczne oraz latwo$¢ montazu i publikacji tresci odgrywaja
istotng role w procesie twérczym.

Instagram oferuje uzytkownikom wbudowany edytor wideo, ktéry umozliwia
przycinanie klipéw, dodawanie muzyki oraz stosowanie réznorodnych filtrow i efek-
tow AR. Funkcja Reels pozwala na tworzenie krotkich filméw z wykorzystaniem
narzedzi takich jak kontrola predkosci, wyrdwnywanie klipow czy dodawanie tekstu.
Platforma zapewnia dostep do obszernej biblioteki muzycznej, umozliwiajac doda-
wanie popularnych utworéw do tworzonych tresci. Proces montazu i publikacji jest
intuicyjny, co pozwala na szybkie tworzenie angazujacych materialéw’.

X zawiera podstawowe narzedzia edycyjne, takie jak przycinanie wideo przed
publikacja. Platforma nie zawiera zaawansowanego edytora wideo ani rozbudo-
wanej biblioteki efektow czy muzyki. Uzytkownicy moga dodawac¢ kroétkie klipy
do swoich tweetdéw, jednak mozliwosci kreatywne sg ograniczone w poréwnaniu
z innymi platformami. Proces publikacji jest prosty, ale brak zaawansowanych
narzedzi edycyjnych moze ogranicza¢ twércow poszukujacych bardziej rozbu-
dowanych funkgji”.

YouTube oferuje narzedzie YouTube Studio, ktére umozliwia podstawowa edycje
wideo, taka jak przycinanie, dodawanie muzyki z biblioteki audio oraz stosowanie
efektow przejscia. Platforma nie zawiera wbudowanych filtréw czy efektow AR, jed-
nak integruje si¢ z zewnetrznymi aplikacjami do edycji wideo, co pozwala na bardziej
zaawansowane modyfikacje. Proces publikacji jest bardziej ztozony niz na innych
platformach, ale oferuje szerokie mozliwosci dostosowywania ustawien wideo’™.

Facebook zapewnia podstawowe funkcje edycyjne podczas publikowania filméw
i relacji — mozna doda¢ naklejki, tekst, filtry oraz wykorzysta¢ efekty AR dostepne
w Facebook Camera Effects. W przypadku transmisji na zywo uzytkownicy moga
korzysta¢ z efektéw wizualnych w czasie rzeczywistym. Biblioteka dzwigkow Face-
booka jest ograniczona, ale platforma pozwala na dodanie wybranej muzyki do
relacji (Stories). Montaz jest prosty i zorientowany na szybkie publikowanie tresci”.

TikTok to platforma, ktéra wyznaczyla nowe standardy w zakresie mobilnych narzedzi
edycji wideo. Wbudowany edytor umozliwia ciecie, faczenie klipéw, dodawanie tekstu,
efektow AR, filtrow kolorystycznych i animacji. Ogromnym atutem jest rozbudowana
biblioteka muzyki i dzwigkow, ktérg uzytkownicy moga swobodnie wykorzystywaé
w swoich filmach. Proces tworzenia i publikacji jest bardzo intuicyjny i szybki’®.

72 5najlepszych aplikacji do tworzenia rolek na Instagramie, https://prograffing.pl/aplikacje-do-
tworzenia-rolek-na-instagramie/ (dostep: 14.02.2025).

73 How to share and watch videos on X, https://help.x.com/en/using-x/x-videos (dostep: 14.02.2025).

74 How to Use YouTube Studio to Edit Videos and Grow Your Channel, https://buffer.com/library/
how-to-use-youtube-studio/ (dostep: 14.02.2025).

75 Post or edit a video on your Facebook Page, https://en-gb.facebook.com/business/
help/569371393126980 (dostep: 14.02.2025).

76 Editing TikTok videos and photos, https://support.tiktok.com/en/using-tiktok/creating-videos/
editing-tiktok-videos-and-photos (dostep: 14.02.2025).


https://prograffing.pl/aplikacje-do-tworzenia-rolek-na-instagramie/
https://prograffing.pl/aplikacje-do-tworzenia-rolek-na-instagramie/
https://help.x.com/en/using-x/x-videos
https://buffer.com/library/how-to-use-youtube-studio/
https://buffer.com/library/how-to-use-youtube-studio/
https://en-gb.facebook.com/business/help/569371393126980
https://en-gb.facebook.com/business/help/569371393126980
https://support.tiktok.com/en/using-tiktok/creating-videos/editing-tiktok-videos-and-photos
https://support.tiktok.com/en/using-tiktok/creating-videos/editing-tiktok-videos-and-photos

Marketing miedzynarodowy - wybrane aspekty teoretyczne 183

Tabela 23. Funkcjonalno$¢ i kreatywno$¢ narzedzi na wybranych
platformach spotecznosciowych

Wbudow.a ny Filtry, efekty AR, Blbllotel.(a tatwos¢ montazu
Platforma edytor wideo A muzyKki . R UI
. . dzwieki RN, i publikacji tresci
i audio i dzwiekow
Instagram Rozbudowany Filtry, efekty Duza bibliote- Intuicyjna,
edytor Reels AR, dzwieki w Reels | ka muzyczna szybka publikacja
Reels
X (Twitter) | X Bardzo podsta- | X Brak filtréw X Brak bibliote- Prosty proces
wowy (przycinanie |iefektow ki muzycznej publikacji, ograni-
wideo) czone opcje
YouTube Podstawowy X Brak efektéw Biblioteka Wymaga
w YouTube Studio | AR, tylko audio muzyki i efektéw | przygotowania, ale
(przycinanie, dzwiekowych intuicyjna publi-
dzwieki) kacja
Facebook Prosty edytor Efekty AR, Ograniczona tatwe dodawa-
wideo i AR w Stories | naklejki, tekst biblioteka muzyki | nie i udostepnianie
TikTok Zaawansowany Bogaty zestaw Bardzo duza Bardzo prosta,
edytor z cieciem, efektéw AR, filtry, | biblioteka muzyki | szybka publikacja
duetem, stitch animacje i dzwiekow z poziomu aplikacji

Zrédto: J. Kartasifiska, M. Rosifnska-Bukowska (2025), badania w ramach projektu:
Wykorzystanie platformy internetowej ,, TikTok” w dziataniach promocyjnych - na przyktadzie
roznych gatezi biznesu na arenie miedzynarodowe.

Analiza dostepnosci i wygody uzytkowania platform spotecznosciowych jest
kluczowa dla zrozumienia, jak rézne serwisy spelniaja oczekiwania uzytkownikéw
w kontekscie interfejsu, intuicyjnosci, integracji z innymi platformami oraz opcji
prywatnosci i bezpieczenstwa.

Instagram oferuje intuicyjny interfejs mobilny, jako ze aplikacja od poczatku
byta projektowana gtéwnie z mysla o smartfonach. Wigkszo$¢ funkcji, w tym publi-
kacja postow czy Reels, dostepna jest gtéwnie w wersji mobilnej, natomiast wersja
desktopowa pozwala przede wszystkim na przegladanie tresci i zarzadzanie kon-
tem. Aplikacja jest atwa w obstudze dzigki prostemu ukladowi ikon i intuicyjnej
nawigacji. Instagram integruje si¢ bezposrednio z Facebookiem, co ufatwia cross-
-postowanie oraz zarzadzanie reklamami. W zakresie prywatnosci aplikacja oferuje
szerokie ustawienia widocznosci konta, blokowania, ograniczania uzytkownikéw
oraz raportowania tresci’”’.

X (Twitter) ma spdjny interfejs zaréwno w wersji mobilnej, jak i desktopowe;j,
oferujac peten dostep do funkgji takich jak tweetowanie, prowadzenie Spaces czy

77 Instagram Interface Analysis, https://medium.com/@matthewrhee2023/instagram-interface-
analysis-7ae99f186112 (dostep: 14.02.2025).
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$ledzenie trendéw. Obstuga aplikacji jest prosta i przejrzysta, oparta na chronolo-
gicznym feedzie oraz intuicyjnym systemie powiadomien. X integruje si¢ z wieloma
platformami, pozwalajac na udostepnianie tweetéw na Facebooku czy osadzanie
ich na stronach internetowych. Uzytkownicy majg szeroki dostep do ustawien
prywatnos$ci — moga chroni¢ swoje tweety, ogranicza¢ interakcje czy blokowa¢
i zglasza¢ uzytkownikow?.

YouTube zapewnia bogatg funkcjonalno$¢ zaréwno na urzadzeniach mobilnych,
jak i desktopowych. Interfejs aplikacji jest czytelny, a opcje takie jak playlisty, sub-
skrypcje czy rekomendacje sg tatwo dostepne. Platforma oferuje rozbudowang inte-
gracje z innymi serwisami — filmy mozna tatwo osadzi¢ na stronach internetowych,
blogach czy udostepni¢ w mediach spotecznosciowych. YouTube daje uzytkownikom
kontrole nad prywatnoscig - mozna decydowac¢ o widocznosci filméw (publiczne,
prywatne, niepubliczne) oraz zarzadzaé komentarzami i moderacjg”™.

Facebook réwniez oferuje pelng funkcjonalno$¢ zaréwno w wersji mobilnej, jak
i desktopowej. Interfejs aplikacji jest bogaty, ale moze wydawac si¢ przytlaczajacy dla
nowych uzytkownikéw z uwagi na mnogos¢ funkcji. Platforma wyréznia sie szerokimi
integracjami — uzytkownicy moga logowac si¢ na zewnetrznych stronach za pomoca
konta Facebooka, udostepniac tresci na innych platformach oraz prowadzic¢ transmisje
live. W kwestii prywatnosci Facebook zapewnia rozbudowane opcje kontroli wi-
docznosci postow, zarzadzania danymi oraz zgtaszania nieodpowiednich tresci®.

TikTok zaprojektowany zostal z mysla o urzadzeniach mobilnych, dlatego aplika-
cja na smartfony jest bardzo intuicyjna i wygodna w obstudze. Wersja desktopowa
umozliwia podglad filméw i ograniczong interakcje. Aplikacja wyrdznia sie pro-
stota, pozwala na szybkie nagrywanie, edycje i publikacje tresci. TikTok integruje
sie z Instagramem, YouTubeem i Facebookiem, pozwalajac na fatwe udostepnianie
filméw. Platforma oferuje ustawienia prywatnosci pozwalajace decydowac o tym,
kto moze oglada¢, komentowa¢ czy duetowac z filmami, a takze rozbudowane opcje
zglaszania niepozadanych tresci®'.

78 Twitter’s Website — an Evaluation of Form, https://jrachelp.medium.com/a-very-quick-
evaluation-of-twitters-web-interface-e9ee006f4d79 (dostep: 14.02.2025).

79 How YouTube Makes a Great User Experience, https://medium.com/thinking-of-tech/how-
youtube-make-a-great-user-experience-f0af22fbcd1 (dostep: 14.02.2025).

80 Affordances of Facebook User Interface and Its Effects on User Actions, https://nasbeck.medium.
com/affordances-of-facebook-user-interface-and-its-effects-on-user-actions-705¢1f8128b9
(dostep: 14.02.2025).

81 TikTok User Interface: A Guide to Its Features and Functionality, https://itexus.com/understanding-
the-tiktok-user-interface-a-guide-to-its-features-and-functionality/ (dostep: 14.02.2025).
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Tabela 24. Ocena wygody uzytkowania wybranych platform spotecznosciowych

Interfejs mobilny Intuicyjnosé Int.egraq_e Opcje o
Platforma vs. desktopow aplikacii zinnymi prywatnosci
: powy P 1 platformami i bezpieczenstwa
Instagram | Mobilny rozbu- Bardzo intu- Facebook, Rozbudowane
dowany, desktop |icyjnai prosta Messenger, Twitter | ustawienia
ograniczony prywatnosci
X (Twitter) | Spéjny i petny Prosta, Osadzanie Prywatnoéé
naobu wersjach | przejrzysty uktad | tweetdw, tweetdw, blokady,
tweetéw Facebook zgtoszenia
YouTube | Petna funkcjonal- Czytelna Osadzanie Publiczne /
no$¢ mobilnie i tatwa w obstudze | na stronach, social | prywatne filmy,
i na desktop media moderacja
komentarzy
Facebook |Petna Funkcjonalna, Silna integra- Szczegétowe
funkcjonalnos¢ ale ztozona cja z aplikacjami ustawienia pry-
w obu wersjach i loginami watnosci i danych
TikTok Mobilny domi- Bardzo prosta Instagram, Prywatnos¢
nujacy, desktop i intuicyjna YouTube, filmow, duetdw,
ograniczony Facebook komentarzy

Zrédto: J. Kartasifiska, M. Rosinska-Bukowska (2025), badania w ramach projektu:
Wykorzystanie platformy internetowej ,,TikTok” w dziataniach promocyjnych - na przyktadzie
roznych gatezi biznesu na arenie miedzynarodowey.

Platformy spolecznosciowe staly si¢ nieodtgcznym elementem codziennego zycia
milionéw ludzi na calym $wiecie. Stanowig one przestrzen nie tylko do komunikacji
i budowania relacji, ale takze do ksztaltowania opinii, dzielenia si¢ tresciami czy
prowadzenia dzialan marketingowych. Kazda z tych platform przyciaga réznorodne
grupy uzytkownikéw, roznigce si¢ wiekiem, plcig, wyksztalceniem czy zaintereso-
waniami. Zrozumienie, kto korzysta z poszczegdlnych mediéw spotecznosciowych,
pozwala lepiej dostrzec ich wplyw na spoleczenstwo oraz mechanizmy, ktore ksztat-
tuja sposdb funkcjonowania tych serwisdw w przestrzeni cyfrowe;.

TikTok wylania si¢ jako zjawisko o wyjatkowym znaczeniu w kontekscie wspot-
czesnej kultury cyfrowej. Jego sukces wydaje si¢ wynika¢ z czynnikéw funkcjonal-
nych, spolecznych i marketingowych, ktdre Iacznie przyczynily sie do stworzenia
unikalnego modelu komunikacji internetowej. W poréwnaniu z bardziej dojrzalymi
platformami, takimi jak Facebook, Instagram, YouTube czy Twitter, TikTok prezen-
tuje odmienng filozofi¢ projektowania tresci i interakeji uzytkownikow, co czyni go
wyjatkowym na tle konkurencji.

Jednym z kluczowych wyrdznikéw platformy jest pelne skoncentrowanie si¢ na
krétkiej formie wideo jako gléwnym noéniku tresci. W przeciwienstwie do Face-
booka i Instagrama, ktore oferuja szeroki wachlarz formatéw - od zdjec¢ i postow
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tekstowych po relacje i transmisje na zywo — TikTok zachowuje wysoka sp6jnos¢
ijednolitos¢ formatu. Taka strategia pozwala na wigkszg przejrzystos¢ i przewidywal-
nos¢ interfejsu, choc¢ jednoczesnie ogranicza réznorodnos¢ form wyrazu dostepnych
dla uzytkownikoéw. To jednak wlasnie dzigki tej prostocie TikTok jest tak intuicyjny
i tatwy w obstudze, szczegdlnie dla mtodszych odbiorcédw, przyzwyczajonych do
szybkiej konsumpgji tresci w srodowisku mobilnym.

Algorytm rekomendacyjny TikToka — For You Page — uchodzi za jeden z najbar-
dziej zaawansowanych na rynku. Wysoki poziom personalizacji pozwala uzytkow-
nikom na natychmiastowe dopasowanie tresci do ich zainteresowan, co skutkuje
dlugim czasem spedzonym w aplikacji oraz wysokim wskaznikiem zaangazowania.
W tym zakresie TikTok wyprzedza konkurencje, oferujac model dystrybuciji tresci,
ktéry nie wymaga posiadania duzej liczby obserwatoréow, aby osiagna¢ znaczace
zasiegi. Dzieki temu nawet poczatkujacy twdrcy maja szanse na wiralowos¢. Stanowi
wyrazny kontrast w stosunku do bardziej hierarchicznych i zamknietych ekosys-
temow, takich jak YouTube czy Facebook, gdzie sukces wymaga dtugoterminowe;j
budowy bazy subskrybentéw i konsekwentnej strategii.

W aspekcie spolecznosciowym TikTok oferuje zestaw funkcji wspierajacych inter-
akcje - takie jak komentarze, polubienia, udostepnienia, duet czy stitch - jednak nie ma
bardziej zlozonych struktur spotecznych, jak grupy tematyczne czy fora. W efekcie
relacje miedzy uzytkownikami majg czesto charakter tymczasowy i jednostronny,
co sprzyja szybkiemu rozpowszechnianiu tresci, ale moze ogranicza¢ dtugotermi-
nowe budowanie zaangazowanej spolecznosci wokot konkretnych tematéw. Na tym
tle Facebook czy X (Twitter) wypadaja korzystniej jako platformy umozliwiajace
poglebione dyskusje i budowanie trwalych wigzi miedzy uzytkownikami.

Od strony kreatywnej TikTok wyrdznia si¢ jako jedna z najbardziej innowa-
cyjnych platform. Wbudowany edytor wideo, bogata biblioteka muzyczna, efekty
specjalne, filtry i rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR) stanowia potezne zaplecze dla
tworcow, umozliwiajac im tworzenie atrakcyjnych i profesjonalnie wygladajacych
materialow bez potrzeby korzystania z dodatkowego oprogramowania. W poréwna-
niu z Instagramem czy YouTubeem, ktdre czesto wymagaja zewnetrznych narzedzi
do obrobki tresci, TikTok oferuje kompletny zestaw funkeji w jednej aplikacji, co
znaczaco obniza prég wejscia dla nowych uzytkownikéw.

Z punktu widzenia dostepnosci i demografii TikTok wyrdznia si¢ szerokim zasie-
giem spolecznym. Dane z badan oraz analizy statystyczne potwierdzaja, ze platforma
ta jest szczegolnie popularna wsréd przedstawicieli Pokolenia Z (13-24 lata), ale
jednoczesnie przyciaga uzytkownikéw z réznych srodowisk — zaréwno miejskich,
jak i wiejskich, o zréznicowanym poziomie wyksztalcenia i statusie ekonomicznym.
W odréznieniu od Instagrama, ktory wciaz jest silnie kojarzony z bardziej aspira-
cyjnym stylem zycia i uzytkownikami z duzych miast, TikTok wykazuje wieksza
inkluzyjno$¢ spofeczng i ekonomiczng. Pod tym wzgledem platforma jest znacznie
bardziej egalitarna, dost¢pna dla szerokiego grona odbiorcéw niezaleznie od ich
zaplecza kulturowego czy spotecznego.
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W kontekscie marketingu cyfrowego TikTok odgrywa coraz istotniejsza rolg.
Cho¢ pod wzgledem przychodéw z reklam nadal ustepuje np. YouTubeowi, wykazuje
silny trend wzrostowy i coraz czgsciej znajduje si¢ w centrum zainteresowania firm
(marek) i agencji reklamowych. Dzieki wysokiemu poziomowi zaangazowania
i wiralnosci tresci TikTok staje sie atrakcyjnym narzedziem dla kampanii nastawio-
nych na szybkie zasiggi i budowanie $wiadomosci marki. Mimo wyzszych kosztow
jednostkowych efektywnos$¢ kampanii na TikToku czesto przewyzsza bardziej tra-
dycyjne kanaty, zwlaszcza jesli chodzi o odbiorcéw mlodszych pokolen. Jedno-
cze$nie wyzwania takie jak falszywe zaangazowanie czy mniejsza przewidywalnos¢
konwersji wymagaja od zarzadzajacych sferg marketingu szczegélnej ostroznosci
i dopracowane;j strategii dzialania.

Podsumowujac, wyzwaniem marketingu w XXI w. bedzie z pewnoscig przemode-
lowanie tradycyjnych kanaléw komunikacji na rzecz interaktywnej relacji z odbiorca
w miejscach dla niego najbardziej atrakcyjnych - platformach spotecznosciowych.
Najlepiej rozwiniete platformy umozliwiaja bowiem wysoki poziom interaktywno-
$ci, spersonalizowane dostarczanie treéci oraz efektywne mechanizmy feedbacku
od klientéw*’. To s3 niewatpliwie elementy, ktére dla aktywnos$ci marketingowych
sa bardzo pozadane. Wydaje sie, Ze poznajac mozliwie dobrze specyfike i model
dzialania platform, najsprawniejsi w tym obszarze, implementujac odpowiednie
schematy w ramach realizowanej, uporzagdkowanej strategii marketingowej, moga
znaczgco poprawic efektywnosé¢ klasycznych dziatan. Korporacje zawsze s3 chetne
do bycia liderami zmian, zatem ten kierunek z pewnoscia beda eksplorowac.

Oczywiscie wykorzystanie platform to niejedyne wyzwanie dla marketingu
XXI w., ale takie, ktore juz dzisiaj wymaga uwagi i znalezienia dla niego miejsca
w koncepcjach zarzadzania, zwlaszcza korporacjami dziatajacymi w skali globalne;.

3.7. Wyzwania dla marketingu korporacji
transnarodowych w XXI w.

Niezwykle trudno jest syntetycznie wskaza¢, jakie wyzwania stoja przed korporacjami
transnarodowymi (a takze innymi mniejszymi podmiotami) w zakresie marketingu
miedzynarodowego, aby sprosta¢ dokonujacym si¢ zmianom. Konkluzja rozwazan
niniejszego rozdziatu jest z pewnoscia dostrzezenie, ze w kazdej sferze konieczne

82 Y.K.Dwivedi, E. Ismagilova, D.L. Hughes, J. Carlson, R. Filieri, J. Jacobson, V. Jain, H. Karjaluoto,
H. Kefi, A.S. Krishen, V. Kumar, M.M. Rahman, R. Raman, P.A. Rauschnabel, J. Rowley, J. Salo,
G.A. Tran, Y. Wang, Setting the Future of Digital and Social Media Marketing Research: Perspec-
tives and Research Propositions, ,International Journal of Information Management” 2021,
vol. 59, s. 1-25.
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i nieuniknione s nowe podejscia do klasycznych modeli. Nalezy jednak podkresli¢,
ze aby co$ zmienia¢, a zwlaszcza udoskonala¢, trzeba dobrze zna¢ dotychczasowe kon-
cepcje i traktowac je jako bazowe. Nawet jezeli czasami mielibysmy je catkowicie od-
wrdci¢, zanegowac, fundamentalnie przebudowac etc., musimy je dobrze zna¢. Oczy-
wiscie kluczowg kwestig powinna by¢ gruntowna analiza zmiany nawykow nabywcow,
zwlaszcza w dobie rozwoju nowych technologii oraz sukcesywnego wchodzenia na
rynek w roli gtéwnych odbiorcéw pokolen o zupelnie innych niz dotychczasowe pre-
ferencjach. Marketing internetowy to catkowicie nowe wyzwania dla przedsiebiorstw.
Oferuje zar6wno szanse, jak i zagrozenia dla tradycyjnych, stosowanych dotychczas
metod. Niewatpliwie jednak znaczna czg¢$¢ klasycznych podejs¢ i narzedzi jeszcze
dlugo bedzie miata zastosowanie, a w wielu przypadkach bedzie fundamentem, na
ktérym lub za pomoca ktérego zostang wyeksponowane nowe wartosci.

Waznym spostrzezeniem, o istotnym znaczeniu dla kierunku zmian w poszcze-
gblnych sferach, jest podkreslanie tzw. miekkich aspektéw wptywu. Standard (rdzen,
wymogi techniczne, parametry ilosciowe) jest bowiem szybko weryfikowalny - pa-
rametryzowany, sprawdzany, uznawany za okreslony poziom minimalny dla danego
ukladu jakos$¢ - cena i wymagany przez dang grupe nabywcéw. W konsekwencji
uznawany jest za baz¢ dla dodawania kolejnych wartosci, o charakterze zindywidu-
alizowanym, migkkim, subiektywnym. W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu
to szybko$¢ dziatan marketingowych, eksponujacych te dodane, ukierunkowane
dla konkretnych segmentéw rynku wartosci, staje si¢ nieodzownym elementem,
aby zapewni¢ przedsiebiorstwu skutecznos¢. W konsekwencji kluczowym i naj-
cenniejszym dobrem w instrumentarium marketingowym firmy/korporacji stata
sie marka, a $cislej paleta strategii zarzadzania produktem oparta na swiadomosci
marKki, postrzeganiu produktéw przez pryzmat waloréw i atutéw marki oraz bu-
dowania lojalnos¢ klientéw poprzez ich emocjonalny zwigzek z marka/markami.
Marka stanowi esencj¢ marketingu, gdyz jak w soczewce skupiaja sie w niej wszystkie
aspekty 4P — odnosnie do produktu, ceny, promocji i dystrybucji. Kolejne waz-
ne spostrzezenie to bowiem koniecznos¢ holistycznego postrzegania oferty, aby
umozliwi¢ przedsiebiorstwu stworzenie adekwatnej do oczekiwan poszczegolnych
uczestnikow rynku palety produktow i ustug.

Zrozumienie istoty marketingu oraz zasad jego ewolucji wymaga znajomosci pod-
stawowych definicji, koncepcji i teorii marketingu, idei, ktére ewoluowaly, aby mogly
wspolczesnie by¢ zintegrowane i stanowic¢ system naczyn potaczonych®. To wyjasnia
konieczno$¢ chocby syntetycznego zaprezentowania bazy pojeciowej marketingu
klasycznego (podrozdzialy 3.1-3.5), aby moc sprawnie porusza¢ si¢ w meandrach
wspolczesnego marketingu miedzynarodowego, tylko pozornie odcigtego od tej bazy.

83 Szerzej: P.B. Pires, J.D. Santos; |.V. Pereira, Marketing: History and Development of Its Definition,
»Encyclopedia of Information Science and Technology” 2023, Sixth Edition, s. 1; S. Kashyap,
Evolution of Marketing, ,International Journal of Creative Research Thoughts (IJCRT)” 2022,
vol. 10, no. 1,s. 100-104.
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Nie siggajac nawet w zbyt odlegle czasy, mozna zauwazy¢ dynamike postepuja-
cych zmian i efekty ewolucji. Pierwsza reklama telewizyjna zostala wyemitowana
w 1941 r,, a juz w latach 50. XX w. telewizja stata si¢ gléownym medium reklamowym.
Wowczas zaczeto eksploatowaé koncepcje segmentacji rynku, aby projektowaé
celowane oferty dla konkretnych grup nabywcéw, w tym unikalnej propozycji
sprzedazy (USP - wprowadzonej przez R. Reevesa). Pojawila si¢ kreatywna rekla-
ma, innowacyjne kampanie, wyspecjalizowane w zaangazowaniu klientéw agencje
promocyjne etc. Kluczowg zmiang bylo przesuniecie od czysto informacyjnego
przekazu producenta/dystrybutora do kampanii, ktére miaty na celu nawigzywanie
emocjonalnej relacji z nabywcami (zwlaszcza konsumentami)®. To przeciez proste
od strony teoretycznej przejscie od eksponowania cech produktu (tak waznych dla
tworcy oferty, producentéw, dystrybutorow etc. nie zawsze docenianych w pelni
przez odbiorce) po koncentrowanie si¢ na konkretnych korzysciach widzianych
oczyma nabywcy (réznych w zaleznosci od typu nabywcy, a nawet réznych dla tego
samego nabywcy w kolejnych fazach jego cyklu zycia czy okoliczno$ciach).

Nowe technologie i kolejne innowacje zawsze dajg impuls do dynamicznych zmian
- tak bylo z kolejg parows, elektrycznoscia, komputerem czy internetem. Kazde z tych
odkry¢ zmieniato rzeczywisto$¢ i budzito obawy u dwczesnych mieszkancow Ziemi.
W trzeciej dekadzie XXI w. mozna juz zaryzykowa¢ twierdzenie, ze ciagly rozwoj
sztucznej inteligencji (artificial intelligence — Al), technologii rozszerzonej rzeczywisto-
$ci (augmented reality — AR), wirtualnej rzeczywistosci (virtual reality - VR) i uczenia
maszynowego (machine learning - ML) beda kolejnymi krokami milowymi ludzkosci.
W sferach, ktére analizowane sa w niniejszej monografii, umozliwia zapewne jeszcze
bardziej zaawansowane ukierunkowywanie i personalizacje dzialan marketingowych,
oferujac nowe sposoby interakcji konsumentéw z markami i produktami®. Nalezy
podkresli¢, ze zmiany w dziataniach marketingowych wynikaja takze z przeobrazen
w strukturze i charakterystyce nabywcéw. Nowe pokolenia to te, dla ktorych swiat cy-
frowy jest codziennoscia, a nie nowoscia. Inaczej byly tez wychowywane, jesli spojrze¢
na podejscie do kwestii spoteczno-kulturowych, np. wielokulturowosci, réznorodnosci,
poszanowania wlasnej wartos$ci, postrzegania odmiennosci §wiatopogladowej etc.
Wszystkie te kwestie ksztaltuja nowe wzorce zachowan, postaw, podejs¢ nie tylko do
produktow i ustug, ale srodowiska, innych ludzi, miejsca pracy etc. W konsekwencji
s3 wyzwaniami dla biznesu migedzynarodowego w XXI w., bowiem wyzwaniami nie
tylko dla marketingu, ale takze dla zarzadzania organizacjami.

W kolejnym rozdziale przyblizone zostang wybrane aspekty zarzadzania migdzyna-
rodowego, ktorych znajomo$¢ uznano z niezbedna, aby méc zrozumiec potencjat tego
obszaru jako zroédla nowych impulséw rozwojowych w biznesie miedzynarodowym.

84 R. Ezzat, History and Development of Advertising through Media Technology, ,,Journal of Art,
Design and Music” 2023, vol. 2, no. 1, Article 2, s. 15-20.

85 T. Smith, The History of Marketing Tools their Big Moments and their Future, ,Integrated
Studies” 2019, vol. 199, s. 25-31.






Rozdziat IV

Zarzadzanie miedzynarodowe
- wybrane aspekty teoretyczne

4.1. Zarzadzanie strategiczne - podstawy
teoretyczne

Zarzadzanie to sztuka dzialania zmierzajacego do spowodowania funkcjonowania
rzeczy, organizacji lub oséb podlegltych zgodnie z celami zarzadzajacego. Zarzadza-
nie stanowi proces informacyjno-decyzyjny wspierany przez funkcje: planowania,
organizacji, motywacji/koordynacji oraz kontroli. Jego istote stanowi rozstrzyganie
kluczowych probleméw dzialalnosci przedsigbiorstwa. Jest to zatem proces efek-
tywnego dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ uwarunkowan
otoczenia (miedzynarodowego), dzieki planowaniu strategicznemu, wtasciwej or-
ganizacji struktur i zasobow, umiejetnej koordynacji i wlasciwemu motywowaniu
oraz kontroli calego systemu (kapitatu ekonomicznego i intelektualnego') przed-
siebiorstwa w celu inicjowania zmian.

Wykorzystujac klasyczny model H. Fayola?, funkcje zarzadzania migdzynaro-

dowego mozna przedstawic¢ jako:

* planowanie — menedzerowie opracowujg cele strategiczne (filary strate-
gii); planuja, uwzgledniajac przyszte warunki dziatania firmy z uwzglednie-
niem strategii ekspansji miedzynarodowej; podejmuja decyzje z uwzglednieniem
strategicznych planow organizacji o strukturze migdzynarodowej (co wymaga
szerszego spojrzenia na uwarunkowania rozwojowe firmy);

1 H. Fayol, Administracja przemystowa i ogélna oraz nauka o administracji w zastosowaniu do
paristwa, Wydawnictwa Instytutu Naukowego Organizacji i Kierownictwa - Ksiegarnia Wt. Wilak,
Poznan 1947.

2 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1999, s. 40.
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organizowanie - menedzerowie organizuja, szkola, rekrutuja, zapewniajac
wysoko wykwalifikowany kapitat (site roboczg); organizacja zasobéw mate-
rialnych i niematerialnych dla poszczegoélnych ogniw (dzialéw, regionéw) na
rynku miedzynarodowym z uwzglednieniem lokalnych specyfik;
koordynacja - menedzerowie ujednolicajg zardwno procedury, jak i czynno-
$ci wykonywane w firmie; standaryzacja proceséw i procedur; motywowanie
i kooperacja; umiejetne koordynowanie antagonizméw - kooperencja jako
najwyzsza forma koordynacji wielopoziomowego systemu biznesowego o za-
siegu globalnym;

kontrola - menedzerowie kontrolujg, czy dzialanie firmy jest zgodne z celami
i ogolnymi zasadami strategii; kontrolowanie poszczegélnych funkcji, proce-
sOw, procedur oraz wskazywanie metod i $ciezek udoskonalen w przypadku
wykrycia sfabych punktéw strategii (w tym dostosowania do specyfiki uwa-
runkowan regionalnych na rynku miedzynarodowym).

Planowanie Organizowanie

Otoczenie ] -
miedzynarodowe Zarzadzanie
migdzynarodowe 1

Kontrola II

Koordynacja

Schemat 17. Funkcje zarzadzania miedzynarodowego
Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto zaznaczyé¢, ze H. Fayol zidentyfikowal 14 najwazniejszych jego zdaniem
zasad administracji, ktére mimo uptywu czasu i dynamicznych zmian w otoczeniu
(w tym postepu technologicznego) s zasadniczo wcigz kluczowe. Naleza do nich:
podzial pracy; autorytet; dyscyplina; centralizacja; hierarchia (cho¢ w istocie ela-
styczno$c); tad; jednos¢ rozkazodawstwa; jednolitos¢ kierownictwa; nadrzednosc¢
interesu spolecznego (ogétu) nad interesem osobistym; inicjatywa (kreatywno$¢,
cho¢ w granicach umozliwiajacych kontrole - stosowanie wladzy i dyscypliny);
ludzko$¢ w obchodzeniu si¢ (budowanie relacji na bazie litery i ducha prawa, przy-
chylnos¢ w stosunku do ludzi); wynagradzanie, stalo$¢ oraz zgranie personelu®.

3 H. Fayol, Administracja przemystowa..., s. 56-86; R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 40;
A. Zakrzewska-Bielawska (red.), Podstawy zarzgdzania. Teoria i cwiczenia, Wydawnictwo Nie-
oczywiste, Warszawa 2017, s. 98-100.



Zarzadzanie miedzynarodowe - wybrane aspekty teoretyczne 193

Braki we wskazanych 14 kategoriach odnoszacych sie do zarzadzania organizacja
powodujg bardzo czgsto problemy w funkcjonowaniu wielu wspotczesnie dziata-
jacych podmiotéw. Nalezy zaznaczy¢, ze niektore zasady uleglty pewnej ewolucji,
cho¢ zwykle zapis w oryginalnym ujeciu pozwala na interpretacje¢ takze dla modelu
zarzadzania adekwatnego dla trzeciej dekady XXI w.

Zasada ,,podzial pracy” zaklada, Ze w ten sposob nastepuje skupienie uwagi
pracownikow na wydzielonej czesci calego procesu. Dzieki temu wzrasta specja-
lizacja personelu i podnoszone sa jego kompetencje. Utrudnione jednak zostaje
szybkie przesuwanie pracownikéw na inne stanowiska. Wspoétczes$nie, mimo pelne;j
akceptacji dla znaczenia podzialu zadan, podkresla si¢ koniecznos¢ calosciowego,
holistycznego wrecz patrzenia pracownikow. Pojawil sie nawet model inkluzywny
(,wlaczajacy”), aby zabezpieczy¢ ,,myslenie procesami” dla poprawy efektywnosci
wykonywania pojedynczych zadan.

Zasada ,,autorytet” wg klasycznego modelu to prawo do rozkazywania. Auto-
rytet urzedowy wynika z zajmowanego stanowiska, natomiast osobisty z wiedzy,
doswiadczenia, inteligencji, wartoéci moralnej, poczucia odpowiedzialnosci etc.
Dobre kierowanie wymaga, aby akty wladzy byly uznawane przez podwitadnych.
Autorytet musi i$¢ w parze z warto$ciami moralnymi, osobistymi, co powinno za-
pobiec naduzyciom wtadzy. Wspoélczesnie, nie kwestionujac wskazanych elementdw,
uznaje si¢ powszechnie, zZe autorytet nie jest tozsamy z podlegloscia stuzbowa, czyli
uktadem hierarchicznym. Rozroéznia si¢ zatem pozycje spoleczng (autorytet) i wtadze
(pozycje zawodowa). Wladza opiera si¢ na funkcji lub stanowisku. Autorytet nie
odwotluje si¢ do narzedzi przymusu (podleglosci). Socjologia uwaza autorytet za
jeden z typow idealnej legitymizacji wladzy.

Zasada ,,dyscyplina” wigze sie z postawg pracownikow, kierownictwa oraz sto-
sowaniem prawa. Od podwtadnych (pracownikow, takze kooperantéw) oczekuje sie
postuszenstwa, pilnosci, pracowitosci, wlasciwego zachowania oraz wykonywania
warunkow zapisanych w umowie. Kierownictwo musi w sposob wlasciwy ,,rozkazy-
wac’, tj. wydawac polecenia jednoznaczne, mozliwe do zrealizowania oraz przekazy-
wac niezbedne uprawnienia. Stosowane dokumenty prawne muszg by¢ jednoznaczne
i bezsporne, co zapewnia, Ze wszystkie strony w ten sam sposéb interpretujg zasady.
Kary za niewlasciwe wykonywanie pracy powinny by¢ znane oraz sprawiedliwie
stosowane. W tym przypadku klasyczne ujecie jest jedynie lekko modyfikowane,
gdy odwolujemy si¢ do kreatywnosci jako tamania standardéw i zasad w celu zy-
skania ponadprzecigtnych efektow (pomystéw). Nalezy jednak pamietac, ze tylko
»ZWYyciezcow sig nie sadzi’, co oznacza, ze tylko rzeczywisty sukces rozgrzesza ze
zfamania dyscypliny (projektow typu ,jednorozce” jest bowiem niewiele).

Zasada ,,centralizacja” jest uwarunkowana specyfika podmiotu. Poziom centra-
lizacji zalezy od charakteru, rodzaju czy wielkosci organizacji. W matych firmach
centralizacja zarzadzania bedzie niemal calkowita, natomiast w wigkszych konieczne
jest stopniowe delegowanie uprawnien. Jednak w niektérych organizacjach ze wzgle-
du na ich specyfike centralizacja musi pozosta¢ na wysokim poziomie niezaleznie
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od ich rozmiaru. Delegujac uprawnienia, nalezy dazy¢ do najlepszego mozliwego
wykorzystania umiejetno$ci pracownikéw. W tym przypadku model klasyczny
z uwagi na swoje elastyczne i do$¢ ogélne podejscie jest wciaz w pelni aktualny.

Zasada ,,hierarchii” sformulowana zostata sposob niemal ponadczasowy. Wska-
zuje bowiem na wyrazng elastycznos¢ w tych momentach, aspektach, gdzie jest to
mozliwe. H. Fayol zauwazyt bowiem, ze zachowanie zaleznosci hierarchicznych
w realizacji zadan dotyczacych wielu wydziatéw gwarantuje kierownictwu kontrole
nad realizacjg procesow, wydluza jednak czas wykonywania prac ze wzgledu na
konieczno$¢ zapoznania ze sprawa wigkszej liczby oséb oraz nadmiar spraw wyste-
pujacy na stanowiskach wyzszego szczebla. Dla przyspieszenia zalatwiania spraw
uznala za konieczne skracanie drogi obiegu dokumentéw do niezbednego minimum.
Warunkami takich uproszczen sa zgoda bezposrednich przetozonych oraz zgoda
pomiedzy kierownikami a pracownikami odnosnie do szczegdétowych rozwigzan.

Zasada ,,tadu” jest bardzo szeroka. Lad materialny wymaga, aby kazda rzecz
miala okreslone miejsce i si¢ w nim znajdowala. Nalezy ponadto dazy¢ do opty-
malizacji rozkladu rzeczy, aby byt on mozliwie ergonomiczny. Wskazane jest, aby
przedmioty mialy przypisane osoby odpowiedzialne za nie. Lad spoleczny polega
na wskazaniu dla kazdego pracownika miejsca wykonywania pracy i aby praca byla
przez niego wykonywana w tym miejscu. Kazdy pracownik powinien zosta¢ tak
dobrany, aby na stanowisku, ktore piastuje, byt kompetentny i mégt odda¢ organi-
zacji najwieksze ustugi. Wymaga to od kierownictwa doskonalej znajomosci potrzeb
oraz posiadanych przez przedsigbiorstwo $rodkéw. Podobnie jak w poprzednim
przypadku, zapis dotyczacy ,,zasady tadu” jest sformutowany w sposéb adekwatny
takze do wspolczesnych wyzwan, w tym szeroko rozumianego tadu korporacyjnego,
obejmujacego kwestie wyzwan i dostosowan kryteriow zarzadczych, np.: ewolucji
struktur zarzadu przedsigbiorstwa z uwzglednieniem znaczenia nowych form ak-
tywnosci biznesowej odpowiedzialnych za zréwnowazony rozwéj; wykorzystanie
umiejetnosci zarzadczych dla respektowania obowigzkéw wzgledem wszystkich
grup interesariuszy, w tym udzialowcow (orkiestracja); systemow zabezpieczajacych
niezalezno$¢ decyzyjna zarzadu; ,etycznos$¢” zaangazowanego kapitatu.

Zasada ,jednosci rozkazodawstwa”, jak wskazal H. Fayol, jest niezbedna dla
zapewnienia sprawnego dzialania, jednak czesto jest pomijana m.in. z powodu: ko-
niecznosci szybkiego dziatania (co moze spowodowa¢ pominiecie niektorych szczebli
hierarchii); gdy jeden ze wspdlnikéw przejmuje kompetencje drugiego (np. ze wzgledu
na jego tymczasowg nieobecnos¢); w przypadku braku starannosci w rozgraniczeniu
zadan pomiedzy kierownikéw czy prowadzenia podobnych, powigzanych aktywnosci
przez dwa lub wieksza liczbe elementéw struktury. Wspdlczesnie zasada ta nie zawsze
ma zastosowanie bezposrednie z uwagi na wielopoziomowe struktury organizacyjne
i stosowane w nich np. ruchome centra kompetencji. Wymaga to koordynacji decy-
zyjnej i wypracowania jednorodnej decyzji czgsto na drodze konsensusu.

Zasada ,,jednolitosci kierownictwa” wskazywana w modelu klasycznym takze
nieco ewoluuje (co dotyczy m.in. struktur orkiestracyjnych typu GBNs). Wedlug
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H. Fayola dla zapewnienia prawidtowosci dziatania powinien wystepowac jeden
przetozony koordynujacy caloksztalt prac za pomocg opracowanego jednolitego
programu. Przetozony powinien przyja¢ do realizacji cele zawarte w programie,
a nastepnie dazy¢ do ich zrealizowania. Wspoélczesne organizacje czesto stosuja
kolektywne struktury kierowania, co nie wyklucza jednolito$ci ostatecznych decyzji
zarzadczych. Ponadto im bardziej skomplikowana i wielopoziomowa, wieloelemen-
towa struktura, tym jednolito$¢ kierownictwa rozumiana jako wspolna strategia/
wizja (a nie wspdlny zarzad) jest niezbedna.

Zasada ,,podporzadkowania interesu osobistego interesowi ogélu” w ujeciu
klasycznym przewidywala, ze dla wlasciwego dziatania organizacji niezbedne jest,
aby kazdy jej czlonek podporzadkowal sie wyznaczonym celom. Dla zapewnienia
takiej postawy niezbedny jest wlasciwy przyklad ze strony przelozonych, sprawie-
dliwie napisane i stosowane przepisy oraz czujny nadzor. Takie ujecie jest zgodne
ze wspodlczesnym duchem. Obecnie obserwujemy nawet bardziej rozwinieta forme
zapisywania tej zasady jako wyzwania w zakresie trzech obszaréw ESG (E - environ-
mental, S - social responsibility, G —corporate governance). Mozna to interpretowac
jako wymogi dla przedsiebiorstwa (interes osobisty) zobowigzanego na rzecz ogoétu
(interesariuszy na wszystkich poziomach: udzialowcy, dostawcy, pracownicy, klienci,
kooperanci). Dotyczy to regulacji i wyzwan odnoszacych si¢ m.in. do: warunkow
pracy, przestrzegania praw pracowniczych, polityki informacyjnej przedsigbiorstwa,
transparentno$ci procedur zarzadzania tancuchami kreacji wartoéci (produktow,
ustug, relacji, innowacji etc.).

Zasada ,,inicjatywy” oznacza mozliwos¢ przejawiania aktywnosci, pomystowosci
czyli proponowania, a nastepnie realizowania zadan w nowy sposob. Takie podejscie
jest istotnym czynnikiem motywujacym na kazdym szczeblu organizacji. Pracow-
nicy powinni by¢ zatem zachecani do inicjatywy, jednak - co znaczace — w zakresie
umozliwiajacym stosowanie wladzy i dyscypliny. Wspdlczesne ujecie tej zasady
wydaje si¢ dawa¢ pracownikom znacznie szersze pole do dziatania, m.in. oferujac
wynagradzanie efektywnych inicjatyw oddolnych czy tworzac komfortowe warunki
pobudzania kreatywnosci cztonkéw organizacji (np. dni kreatywne, swoboda stroju
i aranzacji wnetrz jako stymulacja inicjatyw pracowniczych etc.).

Zasada ,,Judzkosci w obchodzeniu si¢” to wspdlczesne rozwazanie nie tylko sto-
sowania litery prawa, ale i ducha prawa, czyli filtrowanie zasad, regul, przepisow przez
aspekty dobra spotecznego, skali szkodliwosci czynu, zwykly rozsadek i empatie. We-
diug H. Fayola sprawiedliwos¢, rozumiana jako wykonywanie przepisow, ze wzgledu
na ich niedoskonalos¢, nie zawsze jest wlasciwa. Jako jej uzupelnienie nalezy stosowac
przychylno$¢ w stosunku do ludzi. Wymaga to do§wiadczenia, rozsadku i dobroci. Nie
wyklucza jednak karnosci. Tym samym wspolczesnie bytoby to raczej podejscie do
procesu decyzyjnego, wymagajace udowodnienia winy podejrzanemu i rozwazania
wszelkich niespdjnosci na jego korzys¢, budowanie zdrowych relacji spotecznych.

Zasada ,,wynagradzanie personelu” wskazuje na koniecznos¢ sprawiedliwej
placy za wykonang prace. Placa powinna wynagradza¢ celowe wysitki w racjonalnych
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granicach. Musi zatem by¢ powigzana ze sprawnoscig dzialania, ale réwniez z jego
skutecznoscig. Nalezy dba¢, aby wynagrodzenie zachecato pracownikéw do gor-
liwej pracy. Wskazane parametry wynagrodzen réwniez wspolcze$nie uznamy za
niezbedne minimum.

Zasada ,,stalo$¢ personelu” obecnie nie jest juz tak oczywista. Wedtug H. Fayola
zdobycie nowej wiedzy i doswiadczenia niezbednego do wykonywania okreslonych
prac wymaga czasu (nawet wtedy, gdy pracownik ma za sobg wiele lat pracy). Nalezy
dazy¢ do zmniejszania fluktuacji kadr szczegdlnie tam, gdzie wdrazanie do wykony-
wania zadan zajmuje wiele czasu. Przecietny kierownik petnigcy swoja funkcje od lat,
ktory zdobyl doswiadczenie, jest lepszy od doskonatych kierownikow, ktérzy zmieniajg
sie co kilka miesigcy. Wspdlczesnie czgsto wprowadza sie niemal odgorng kadencyj-
no$¢ czy zakladang fluktuacje kadr, ktéra ma wykluczy¢ schematyczno$¢ myslenia
i powielanie utartych rozwigzan. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze najlepsi menedzerowie
czesto zmieniajg firmy, nie zmieniajac metod swojego podejscia do pracy, co mozna
uznac za stalos¢ personelu w globalnym systemie zarzadzania wyzszego szczebla.

Zasada ,zgrania personelu” umozliwia wykonywanie zadan nawet wowczas,
gdy niektorzy pracownicy z réznych przyczyn zawioda. Moze usprawni¢ dziatanie
organizacji oraz przyspieszyc¢ jej rozwdj. ,Zgranie personelu” jest hamowane gléwnie
przez dwa czynniki: konflikty w zespole (sktécanie pracownikéw przez nieudolne
kierownictwo dla pozornego ulatwienia zarzadzania) oraz stosowanie niewlasciwej
formy komunikacji (np. pisemnej, tam gdzie wystarczylaby ustna). Nie ma wat-
pliwosci, ze wspdlczesnie praca w zespotach to fundament rozwoju niemal kazdej
organizacji. W konsekwencji zasada ta nalezy do ponadczasowego dziedzictwa
ustalen o kapitalnym znaczeniu dla sprawnego zarzadzania.

Przedstawiona analiza zasad sformulowanych przez H. Fayola miata na celu
wskazanie, ze uwarunkowania rozwojowe zmieniaja sie, co wymaga adekwatnych
dostosowan systemow zarzadzania. Kluczowe funkgje, tak jak i zasady, pozostaja
jednak zasadniczo niezmienne. Strategia zarzadzania to fundament modelu roz-
wojowego przedsigbiorstwa i dlatego musi obejmowac swym zakresem wszystkie
aspekty strategiczne, decydujace o konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w dtugim
okresie, wskazywac¢ kierunki, metody i tempo rozwoju, jak réwniez zasady podej-
mowania decyzji odno$nie do zmian samej organizacji, jej systemow i struktury
zaréwno produktowej, geograficznej, jak i personalnej. W dynamicznym otoczeniu
miedzynarodowym o konkurencyjnosci decyduje sp6jnos¢ wizjonerskiej strategii
korporacji, odwolujacej si¢ jednak stale do klasycznych funkcji: planowania, orga-
nizowania, koordynacji i kontroli oraz nieco doprecyzowanych, ale stale 14 zasad
administracji systemu organizacji.

Implementacja strategii konkurencyjnosci oznacza zatem wdrazanie planu za-
rzadzania calg organizacjg biznesowa. Strategia okresla cel/misj¢ firmy, kierunki,
czas, zakres i tempo wzrostu/rozwoju, a takze cele biznesowe, dotyczace m.in. linii
produktowych, grup klientéw, rynkéw docelowych, strategii marki, strategii za-
rzadzania produktem, sposobéw komunikacji etc. Strategia okresla, w jaki sposob
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przedsigbiorstwo (korporacja) bedzie w stanie zachowa¢ zréwnowazony charakter
w dluzszej perspektywie. Walke konkurencyjng wygrywa ta korporacja, ktora nie
tylko prawidtowo wybierze przedmiot, zakres i forme dzialalnosci, ale i partneréow
na swojej biznesowej drodze, w tym wlaczajac ich w swoje struktury poprzez sys-
tem alianséw strategicznych czy fuzji i przeje¢. Wspdlczesnie kluczowym walorem
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej staje sie takze odpowiedni model integracji
zaréwno z otoczeniem wewnetrznym, jak i zewnetrznym podmiotu, a tym samym
wlasciwy wybor sektora/éow, segmentu/6w rynku (rynkéw docelowych) i struktury
geograficznej rynku dla swojej dzialalnosci (a przynajmniej jej kluczowych obsza-
réw). Strategia dotyczy zatem odpowiedniej kompozycji zakresu specjalizacji oraz
koncepgji i skali umiedzynarodowienia.

Wyzwania dla wspélczesnego zarzadzania miedzynarodowego wynikaja ze zlo-
zonosci systemu konkurencyjnosci migdzynarodowej. Za kluczowe elementy nie-
zbedne do ustalenia i uporzagdkowania w procesie zarzadzania miedzynarodowego,
zwlaszcza w odniesieniu do korporacji transnarodowych, nalezy uzna¢ wskazanie:

* kluczowych dla danego podmiotu dzialan - doprecyzowuja je przyjete przez
korporacje strategie zarzadzania produktem czy strategie marki;

* partneréw kluczowych dla kazdego z poziomdw relacji — nalezy ustali¢ gru-
py interesariuszy; okresli¢ te o wiodacej roli dla rozwoju podmiotu; wskaza¢
w kazdej z nich ewentualne szanse i zagrozenia dla budowania trwatych relacji;

+ segmentow klientow, ktore wedtug analizy BCG maja charakter rozwojowy
i dochodowy - dzialy, produkty w poszczegdlnych fazach cyklu zycia, seg-
mentacja rynku z wyborem kluczowych segmentéw;

* kanalow komunikacji, dystrybucji i sprzedazy — decydujacych o pozycjo-
nowaniu produktéw i ustug pozostajacych w ofercie;

+ zasad budowania i podtrzymywania relacji z klientami - zarzadzanie pro-
mocja, reklamg; wykorzystanie materialnych i niematerialnych elementéw
réznych narzedzi;

* znaczenia i formy internacjonalizacji dzialalnosci - zasady ekspansji mie-
dzynarodowej; metody budowania sieci biznesowej; stan zaawansowania
procesow integracji biznesowej;

* kluczowych warto$ci, ktore sg niezmiennymi elementami misji — warto$ci
uznawane za filary strategii i ewolucja metod ich wypelniania; nowe idee
wpisane w dotychczasowa misje i wizje dlugookresowego rozwoju;

* Kkluczowych zasobow, ktdre na danym etapie rozwoju sg baza budowania dtugo-
okresowej konkurencyjnosci - kapital ekonomiczny (w tym finansowy i rynko-
wy) oraz intelektualny (walory organizacyjne, innowacyjne oraz instytucjonalne).

Przedstawiony powyzej zakres analiz to kompleksowe badanie o duzym stopniu
ztozonosci, wieloaspektowe, wielopoziomowe. Takiego podejscia wymaga okreslenie
wiasciwych kierunkéw rozwoju korporacji transnarodowej w XXI w. W kolejnym
podrozdziale podj¢to si¢ osadzenia zasad i metod ekspansji korporacji w klasycznych
koncepcjach zarzadzania strategicznego.
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4.2. Szkoty zarzadzania
- W ujeciu retrospektywnym

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano wspoélczesne koncepcje zarzadzania,
bazujac na interdyscyplinarnej teorii przedsigbiorstwa. Jako cztery kluczowe stra-
tegie budowania przewagi konkurencyjnej oméwione zostang szkoly: planistyczna,
pozycyjna, behawioralna i zasobowa. Rozwdj zarzadzania w ujeciu retrospektywnym
podzielono na dwa etapy - klasyczny i wspolczesny.

Kluczowe koncepcje klasyczne to:

* ujecie planistyczne (H.I. Ansoff),

* szkota pozycyjna (M.E. Porter),

* teorie behawioralne (PJ. Idenburg),

* ujecie zasobowe — RBV (Resourse Based View, Barney).

Kluczowe koncepcje wspodlczesne, wskazane w niniejszym opracowaniu, to:

* podejscie sieciowe — teoria dystryktow, klastrow, sieci;

* koncepcja kluczowych kompetencji i strategicznych intencj;

*+ koncepcje dostosowan — benchmarking, izomorfizm, orkiestracja;

* podejécia dynamiczne - inkrementalizm, strategia emergentna, szkota uczenia sie.

Szkota planistyczna czerpie swoje zalozenia poznawcze z klasycznej teorii renty
zasobowej (ricardianskiej). Strategia w tym ujeciu to plan zorientowany albo na
maksymalizacje¢ wyniku przy zachowaniu na poziomie niezmiennym kosztéw, albo
na minimalizacj¢ nakltadéw przy zachowaniu wysokosci przychodéw na dotych-
Czasowym poziomie.

H.I. Ansoff opracowal kompletny usystematyzowany zbior strategii rozwoju firmy
w postaci macierzy wektorowej. Jego zastuga jest sformulowanie zasad budowania
strategii oraz stworzenie podstawy analizy SWOT - tabela 25 to szablon, wzor ta-
beli do badania typu SWOT. Kluczowe byto dostrzezenie, ze celem zarzadzania jest
wdrozenie strategii rozwoju przedsigbiorstwa, a implementacja strategii wymaga
analizy uwarunkowan otoczenia (wewnetrznego i zewnetrznego). Analiza profilu
konkurencyjnego musi obejmowac zestawienie silnych i stabych stron (spojrzenie
od wewnatrz) oraz szans i zagrozen (spojrzenie na zewnetrzne otoczenie dane-
go przedsiebiorstwa). Z uwagi na fakt, ze byly to lata 50. XX w., uznaje si¢ go za
jednego z inicjatoréw zarzadzania strategicznego.
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Tabela 25. Podstawy analizy SWOT

Silne strony Stabe strony

Zagrozenia

zewnetrzne wewnetrzne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ujecie planistyczne (H.I. Ansoft) to kolejny etap badan, ktorych efektem jest ma-
cierz strategii produktowo-rynkowych. Cztery strategie wyr6znione przez Ansoffa:
* strategia penetracji rynku - intensyfikacja roznych dziatan;
* strategia rozwoju produktu - modyfikowanie i udoskonalanie produktu

(ustugi);

* strategia rozwoju rynku - poszerzanie grona klientow;
* strategia dywersyfikacji - zréznicowanie oferty.

RYNEK
Dotychczasowy Nowy
Dotychczasow PENETRACJA ROZWGJ
y y RYNKU RYNKU
PRODUKT
ROZWOJ
Nowy PRODUKTU DYWERSYFIKACJA

Schemat 18. Klasyczna macierz Ansoffa
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wedtug klasycznej macierzy Ansofta $ciezka rozwoju to przejscie od penetracji
rynku, przez rozwdj rynku, dalej rozwoj produktu, po dywersyfikacje (schemat 18).
W ujeciu dynamicznym $ciezka przybiera¢ moze ksztalt liter (schemat 19):

* ,I” - ruch w stron¢ nowych rynkoéw;

+ LI’ - wejscie na nowe rynki, nastepnie przejscie do dywersyfikacji;

* ,Z” - krok pierwszy — nowe produkty, krok drugi — wejscie na nowe rynki,

krok trzeci - dywersyfikacja.
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W modelu dynamicznym macierzy ,,I” oznacza ruch w kierunku nowych ryn-
kéw i rozwijanie dla nich swoich produktéw, czyli penetracja i rozwdj nowych
produktéw (raczej modyfikacje niz innowacje). Najpierw strategia penetracji
rynku, czyli umacnianie si¢ na dotychczasowych rynkach (dla swoich gléwnych
grup docelowych), oferujac na nich posiadane produkty we wszystkich mozliwych
konfiguracjach. Ekspansja wewnetrzna na tych rynkach poprzez aktywne dziata-
nia sprzedazowe, w tym nowe formy promocji, mogace uaktywni¢ kolejne grupy
nabywcow. Jest to zatem maksymalizacja penetracji potrzeb i oczekiwan obecnych
odbiorcéw — modyfikacje (dywersyfikacja, alternacja) raczej drobne zmiany, brak
innowacji, czyli zmian w warstwie technicznej dotyczacej funkgji i wlasciwosci.
Kolejny krok to ekspansja zewnetrzna strategii rozwoju produktu pod nowe po-
trzeby i oczekiwania.

W modelu dynamicznym macierzy ,,L”” oznacza wyjscie z dotychczasowym pro-
duktem na nowe rynki z uwagi na wyczerpywanie sie skutecznosci metod ekspansji
wewnetrznej - intensyfikacji sprzedazy na bazie dotychczasowych odbiorcéw. Dwie
gléwne koncepcje ekspansji zewnetrznej: nowe grupy docelowe (inne niz dotychczas
obstugiwane segmenty rynku, np. grupy wiekowe czy inne poziomy pozycjonowania
produkt-cena) lub geograficzna (np. regiony, kraje z rynku krajowego na wybrane
rynki zagraniczne czy cale regiony).

W modelu dynamicznym macierzy ,,Z” to odpowiedz firmy na dynamiczne
zmiany rynkowe. W przypadku braku mozliwosci rozwoju obecnego produktu
dla dotychczasowych rynkéw / grup nabywcéw zdefiniowanych i rozpoznanych
konieczne sg drastyczne i szybkie zmiany. Wymaga to nowego produktu, czyli
zmian w rdzeniu (warstwa techniczna), aby zaoferowa¢ innowacje¢ produktows,
funkcjonalng, organizacyjna. Taki model ma pobudza¢ zainteresowanie takze wérod
obecnych grup odbiorcéw. To model wymagajacy stalych koncepcji monitorowania
rynku (badan nabywcéw), inwestycji, ukierunkowanych strategii badan i rozwoju,
zdywersyfikowania aktywnosci na wielu polach (dywersyfikacja). W rezultacie to
model czaso- i kosztochtonny. Docelowo mozliwe sa rézne opcje dywersyfikacji.
Najmniej zaawansowana (horyzontalna) przewiduje nowg oferte, ale na bazie zna-
nych, posiadanych technologii. Oznacza to nowe produkty (na znanym rdzeniu)
dla nowych rynkoéw. Kolejna — wertykalna polega na nowych mozliwosciach dzigki
internalizacji ogniw tancucha kreacji wartosci (w tym dotychczasowych dostawcow,
kooperantdw etc.). Inny model to wprowadzenie catkowicie nowej oferty w obsza-
rach dotychczas nieobstugiwanych, tak produktowo, jak i geograficznie.

Szkota pozycyjna (lata 80. XX w.) to nawigzanie do idei renty chamberlinowskiej,
czyli prawa do pobierania okreslonej marzy z tytulu wlasnosci zasobow. Oznacza
to korzysci (prawo marzy) z tytulu zajecia przez dany podmiot okreslonej pozyciji
konkurencyjnej w danym czasie, w otoczeniu dalszym lub blizszym. Efektem jest
bycie pierwszym lub bycie lokalnym monopolista, co pozwala uzyskiwa¢ marze
wyzsze od przecigtnych w danym sektorze.
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Schemat 19. Dynamiczna macierz Ansoffa
Zrédto: opracowanie wtasne.

Wspdlczesna strategia koncentrujaca si¢ na osiagnieciu przewagi konkurencyjnej
wywodzi si¢ ze szkoly pozycyjnej, ktora kojarzona jest z M.E. Porterem. Kluczowa
zastugg szkoty pozycyjnej jest dostrzezenie trzech typéw mozliwych przewag:

+ przewaga KOSZTOWA - wynikajaca z niskich kosztow;

+ przewaga WYROZNIENIA - zwigzana z mozliwo$cig odrézniania sie, pod-

kreslenia wyjatkowosci;

+ przewaga FOKUSOWA - wynikajaca ze skoncentrowania si¢ na okreslone;j
grupie nabywcow lub konkretnym rynku geograficznym (bedaca kombinacja
tych dwéch wymienionych).

Inng propozycja klasyfikacji strategii w ujeciu pozycyjnym jest koncepcja wy-
boréw strategicznych - tak powstaly metody portfelowe. Niezaleznie od rodzaju
macierzy portfelowej wyrdznia si¢ najczesciej trzy gtéwne wzorce zachowan wobec
produktow lub ustug wytwarzanych w danym przedsiebiorstwie: inwestowanie
i rozwoj; selektywny rozwdj; likwidacja lub usunigcie. Metody portfelowe w analizie
strategicznej stuza do oceny i projektowania modyfikacji w asortymencie, pozycjo-
nowania produktow, miejsca na rynku lub roli w strategii zarzadzania. Portfelowa
analiza strategiczna opiera si¢ na wskazaniu zmiennych w uktadzie wspdtrzednych,
ktore stuza do okreslenia stanu zewnetrznego oraz wewnetrznego danego parametru
w przedsigbiorstwie. Celem metody jest identyfikacja najkorzystniejszego uktadu
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parametrow, najczesciej zwigzku produktéw z rynkami ich zbytu. Przyklady to
macierze, takie jak: BCG, McKinsey, GE, ADL, H&S (Hofera).

Podsumowujac, teoria pozycyjna eksponuje role otoczenia. Koncentruje si¢ na
okresleniu zrodet przewagi konkurencyjnej, analizach otoczenia konkurencyjnego,
budowie strategii konkurencyjnej. Strategia budowana jest od zewnatrz do wewnatrz.
Punktem wyjscia sg wigc oceny otoczenia: pozycji firmy oraz atrakcyjno$ci rynkow.
Dostosowanie do otoczenia moze przybierac roézne formy. Pierwsza to obserwacja
zmian i nadazanie za nimi. Druga, bardziej zaawansowana, to przewidywanie zmian
i wyprzedzanie ich. Podejscie zaktada, ze firma/korporacja ma szerokie mozliwosci
ksztaltowania swoich zasobdéw zgodnie z wymaganiami wynikajacymi ze zmian
w otoczeniu (schemat 20).

Otoczenie — Strategia — Zasoby

Zarzadzanie

MIEDZYNARODOWE

Schemat 20. Teoria pozycyjna - schemat analizy
Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotne miejsce w tej koncepcji zajmuje schemat formutowania strategii rozwo-
ju. Wedlug M.E. Portera, aby wlasciwie sformutowac strategie, nalezy rozpatrzy¢
sytuacje w trzech etapach:

Etap 1. Co przedsigbiorstwo robi obecnie?

Etap 2. Co dzieje si¢ w otoczeniu?

Etap 3. Co przedsiebiorstwo powinno robi¢?

W ramach drugiego etapu dokonuje si¢ analizy kolejnych elementow:

* sektora - jakie sg gléwne czynniki powodzenia w konkurencji;

* konkurentéw - mozliwosci i strategie potencjalnych konkurentow;

* otoczenia spoleczno-ekonomiczno-polityczno-technologicznego - jakie okazje

i zagrozenia stwarza polityka gospodarcza, technologia oraz wplywy spoteczne
i polityczne.

Dwa pierwsze elementy tej czesci badania to poziom mezoekonomiczny. Cha-
rakterystyka sektora powinna obejmowac historie rozwoju sektora, etapy, cechy
charakterystyczne; informacje o gléwnych uczestnikach (globalni liderzy, pozycja
badanych podmiotéw); znajomos¢ gléwnych dzialéw/obszaréw aktywnosci charak-
terystycznych dla calego sektora; ranking wiodacych marek sektora; analize grup
strategicznych dla calego sektora etc. Dopiero na tej podstawie mozna wskaza¢ kon-
kretnych konkurentéw i przeanalizowa¢ ich mozliwosci i dostepne dla nich strategie.

Element trzeci to poziom makroekonomiczny. Badania makrootoczenia dotycza
ogodtu warunkow funkcjonowania organizacji, wynikajacy z tego, ze dziata ono
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w okreslonym kraju, regionie, strefie klimatycznej, w danym ukladzie politycznym,
prawnym, systemowym etc. Cechg makrootoczenia jest bardzo silne oddziatywa-
nie na przedsiebiorstwo i zasadniczo brak wplywu przedsigbiorstwa na to otoczenie
lub ewentualnie w przypadku najpotezniejszych korporacji (ograniczony wptyw
np. z tytulu lobbingu). Analiza makrootoczenia stuzy poznaniu szans i zagrozen,
przewidywaniu ksztaltowania sie przysztosci i dostosowaniu swojej strategii.

Klasycznie do analizowanych czynnikéw makroekonomicznych zalicza sie:

* postep technologiczny (wplyw technologii na rozwdj spoleczenstwa),

* $rodowisko polityczno-prawne (demokracja, totalitaryzm),

* $rodowisko spoteczne (uwarunkowania historyczno-kulturowe),
srodowisko ekonomiczne/gospodarcze (strategie wzrostu, system ekonomiczny).

Warto zwrdci¢ uwage na dynamike otoczenia przedsigbiorstwa, ktore jest coraz
bardziej zmienne/dynamiczne. Do badan makrootoczenia wykorzystuje si¢ model
PEST - schemat przykladowego badania zaprezentowano w tabeli 26.

Tabela 26. Analiza otoczenia (model PEST)

Oddziatywanie Ocenja perspektyw‘
- pozycja konkurencyjna
Czynnik Sposéb wykorzystania
o o . - szansy [ utrwalenia
(2 czynniki z kazdej kategorii) :? przewagi
© —_ ’ . o .
al Factors =E¢ & | =< Sposéb unikniecia /
Typ ic Fact =4 :I', =t '% neutralizacji zagrozenia
omic Factors ] : a ,§ Czas - (1-5)
1] < c =
ocio-cultural Factors & o & &
H N
I
onological Factors =
(7]
P
E
S
T

Waga czynnika: 5 - kluczowy; 4 - istotny ; 3 - znaczacy; 2 - o znikomym znaczeniu; 1 - nieistotny
Czas oddziatywania: 5 - perspektywicznie kluczowy; 4 - istotny rozwojowo; 3 - znaczacy biezaco;
2 - staty o umiarkowanym znaczeniu; 1 - zanikajacy wptyw

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Teorie behawioralne pojawity sie réwnolegle z podej$ciem pozycyjnym, ich
zrodlem przewagi takze jest renta chamberlinowska. Podejscie behawioralne, w od-
réznieniu od neoklasycznej teorii przedsigbiorstwa, zaktada brak pelnej racjo-
nalnosci przedsiebiorcy. Oznacza to konieczno$¢ zachowan satysfakcjonujacych,
a nie optymalizujacych funkcje celu. Pozycja organizacji jest wyznaczana przez jej
zdolnosci do implementowania w toku réznych spotecznych interakeji okreslonych
strategii dzialania. Szczegdlnie cenny jest przyjmowany w tym nurcie za podstawe
procesow decyzyjnych inkrementalizm. Model przyrostowy to usprawnienie/ulep-
szenie czegos, co juz istnieje.

Wybrane klasyfikacje strategii behawioralnych*:

* koncepcja strategii czystych - agresja, konserwatyzm, defensywa, nastawienie

konkurencyjne;

 koncepcja zachowan menedzerskich (wlascicielskich) - logiczne narastanie,

inkrementalizm; kierowane uczenie si¢; racjonalne planowanie; szukanie oka-
zji.

W praktyce zarzadzania mozna np. jako wykorzystanie koncepcji zachowan me-
nedzerskich wykorzysta¢ ocene gtéwnych aktywnosci w taricuchu wartosci danego
przedsigbiorstwa na tle konkurentéw.

Szkola zasobowa koncentruje si¢ na zasobach, ktérymi dysponuje przedsie-
biorstwo i dzigki ktérym moze wdraza¢ wybrang przez siebie strategie. Zasoby
to wszystkie aktywa, zdolnosci, procesy organizacyjne, cechy przedsiebiorstwa,
informacja, wiedza etc. Warto$ciowe i unikalne (rzadkie) w skali sektora zasoby
tworzg krotkookresowa przewage konkurencyjng. Wartosciowe, rzadkie i trudno
imitowalne zasoby moga by¢ podstawa strategicznej (dlugookresowej, wzglednie
trwalej) przewagi konkurencyjne;j.

Teoretyczne podstawy analizy zasobéw w tych kategoriach to model VRIO
(valuable, rare, inimitable, organizing) — autorstwa Barneya (1997). W modelu tym
wyeksponowat zdolnosci organizacyjne, modyfikujac wczesniejsza koncepcje VRIS
(valuable, rare, inimitable, substitutable)®. Tabela 27 stanowi szablon, wzér tabeli do
badania typu VRIO.

4 PJ.ldenburg, Four Style of Strategy Development, ,Long Range Planning” 1993, vol. 26, no. 6.

5 Szerzej np.: J. Barney, Firm Recourses and Sustained Competitive Advantage, ,Journal of
Management” 1991, vol. 17, no. 1, s. 99-120; P. Chatzoglou, D. Chatzoudes, L., Sarigiannidis,
G. Theriou, The Role of Firm-Specific Factors in the Strategy-Performance Relationship: Revisiting
the Resource-Based View of the Firm and the VRIO Framework, ,Management Research Review” 2018,
vol. 41, no. 1,s.46-73; L.V. Kozlenkova, S.A. Samaha, R.W. Palmatier, Resource-Based Theory in
Marketing, ,Journal of the Academy of Marketing Science” 2014, vol. 42, s. 1-21.
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Tabela 27. Analiza VRIO

Inimitable
— trudne do imitac;ji

WARTOSC RZADKOSC
aluable — wartosciowe are — rzadkie
NIEPOWTARZALNOSC ORGANIZACJA

rganisationally possible
— mozliwe do wykorzystywania

Zrédto: opracowanie wtasne.

VRIO pozwala okresli¢ zasoby i potencjal posiadany przez organizacje, nastepnie
oceniane s3 sposob i poziom wykorzystywania posiadanych zasobdw.

-\ wartos¢

= R rzadkos¢

- | niepowtarzalnos¢
» 0 organizacja

= Potencjat/Zasoby

®» Zdolno$¢/Taktyki

= Przewaga/Kompetencje
® Pozycja strategiczna

Schemat 21. Wykorzystanie elementdw VRIO jako czesci systemu konkurencyjnosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac ewolucje szkot zarzadzania, warto podkresli¢, ze wspodlczesnie
najczesciej wykorzystywane jest podejscie zintegrowane. Przykiady zintegrowanych

metod analizy strategicznej to:

* Analiza SWOT (ujecie rozszerzone — wyzwania zroéwnowazonego rozwoju);

* Analiza VRIO (ujecie rozszerzone);

» Metoda SPACE;
* Metoda ASTRA;

* Metoda ,,blekitnego” lub ,,czerwonego” OCEANU;

* Matryca McKinsey;
» Metoda SAVE;

* Business Model Canvas (BMC);
* Model Ansofta (ujecie dynamiczne).
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4.3. Ekspansja korporacji transnarodowych
- w poszukiwaniu bazowych teorii rozwoju
w XXI w.

W niniejszym podrozdziale podjeto probe wskazania bazy teoretycznej, mogacej
stanowi¢ podstawe do wyjasnienia zachowan korporacji i ich metod ekspansji.

Analiz¢ rozpoczeto od przyblizenia pragmatycznego ujecia strategii ekspansji
korporacji, bazujac na klasycznych koncepcjach zarzadzania strategicznego. Nacisk
polozono szczegolnie na kwestie istotne dla zarzadzania migdzynarodowego. Za
istotng determinante skutecznosci strategii ekspansji migdzynarodowej uznano
zdolnos¢ zbudowania przez korporacje odpowiednich struktur. Badajac ten watek,
nalezy poszukiwa¢ adekwatnych do zakresu umiedzynarodowienia dziatalnosci
(etapu rozwoju) form internacjonalizacji przedsiebiorstwa. Drugi aspekt to poziom
internalizacji poszczegdlnych elementéw procesu kreacji dobr i ustug finalnych - za-
kres realizowania zintegrowanych, w tym globalnych tancuchéw tworzenia wartosci.

Nalezy zauwazy¢, ze w tradycyjnym spojrzeniu na zasady budowy strategii konku-
rencyjnej uznawano umiedzynarodowienie dziatalnosci jedynie za mozliwg $ciezke
rozwoju. Internacjonalizacja stanowita opcjonalny element sktadowy ogolnej stra-
tegii przedsiebiorstwa. W przypadku korporacji transnarodowych jest inaczej, gdyz
jest to z zalozenia immanentna cecha strategii ekspansji. W konsekwencji wyboér
metod i formy miedzynarodowego zaangazowania decyduje o zakwalifikowaniu
danej korporacji do konkretnego typu: miedzynarodowa, wielonarodowa, global-
na, transnarodowa. Zasadno$¢ internacjonalizacji dzialalno$ci w odniesieniu do
korporacji jest bezdyskusyjna. Kwestiami poddawanymi badaniu pozostaja zatem
formy i sposoby ekspansji na poszczegdlnych rynkach.

Stosowane przez konkretne korporacje modele ekspansji nalezy traktowac jako
konceptualizacje ich strategii rozwoju. Wybor to wynik uwarunkowan, zaréwno we-
wnetrznych, jak i zewnetrznych. Fundamentem pozostajg posiadane zasoby, gdyz to
one stanowig potencjal rozwojowy. Umozliwiaja wybranie na danym etapie w cyklu
zycia korporacji konkretnej taktyki dziatania. Konsekwencja jest przyjecie okreslonej
orientacji miedzynarodowej (etnocentrycznej, policentrycznej, regiocentrycznej
czy geocentrycznej). Przewage konkurencyjng buduja kluczowe kompetencje, kto-
rych zasigg i sita mogg zmienia¢ si¢ wraz z dojrzewaniem korporacji — w kolejnych
fazach jej rozwoju. Uwarunkowania zewnetrzne (szanse i zagrozenia) moga wspo-
magac lub hamowac realizacje planéw strategicznych. W konkretnych warunkach
wplyw na zdolno$¢ implementacji zalozen strategicznych danego przedsiebiorstwa
ma koniunktura gospodarcza, wymogi formalno-prawne czy etap rozwoju i struk-
tura branzy, w ktorej dziata korporacja. Kwestie te w kazdym z wymienionych
aspektow dotycza rynku swiatowego, poszczegolnych regionéw, ale i konkretnych
panstw. Ich wplyw na przedsiebiorstwo jest zawsze wazny, jednak sita oddzialywania
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niektorych elementéw zalezy od obszaru dzialania podmiotu, np. sektora, etapu
procesu produkcyjnego czy szczegélnego zaangazowania w konkretnym regionie
geograficznym, np. rozlokowania zrodel dostaw, filii produkcyjnych czy rynkow
docelowych. W konsekwencji zaréwno analiza uwarunkowan wewnetrznych, jak
i zewnetrznych konkretnego przedsiebiorstwa ma bardzo istotne znaczenie dla
wyboru wlasciwej, czyli adekwatnej do specyfiki podmiotu strategii dziatania. Nie
ma wiec zlych czy dobrych strategii, ale sa zZle dobrane i dlatego tak wazne jest
dokonanie wielowymiarowej analizy strategicznej.

Analizujgc strategie transnarodowg jako model strategii konkurencyjnej kor-
poracji transnarodowych, nalezy zwrdci¢ uwage na trzy elementy: geograficzng
dywersyfikacje dzialalnosci, globalny tancuch kreowania wartosci oparty na spe-
cjalizacji oraz koncepcje zarzadzania ztozong strukturg organizacyjng. Przestrzenna
dywersyfikacja aktywnosci stanowi niejako punkt wyjscia. Pozwala korporacjom
na pozyskiwanie cennych zasobow lokalnych: ziemi, pracy, zasobow finansowych,
kapitatu ludzkiego, wartosciowych marek.

Kluczowy element miedzynarodowego systemu produkcji wydaje sie stanowi¢
globalny fanicuch kreowania warto$ci oparty na specjalizacji. Jego konstrukcja wy-
maga rozplanowania wszystkich aspektéw dziatalnosci danej korporacji w ramach
jej globalnej struktury oraz przyjecia odpowiedniej strategii globalnej identyfikacji
oferty. Koncepcja tanicucha warto$ci opiera sie na zalozeniu, ze zdolnosci strategicz-
ne korporacji zaleza od efektywnosci wspotdziatania elementéw otoczenia wewnetrz-
nego (zaleznych w duzej mierze od sprawnosci organizacyjnej podmiotu) i otoczenia
zewnetrznego (w tym przede wszystkim od oceny marki/marek reprezentujacych
jej oferte). Lancuch warto$ci obejmuje wszystkie dzialania, poczawszy od zrédet
technologii (sfera badan i rozwoju), poprzez projektowanie i realizacje produkcji
(wytwarzanie dobra finalnego), az po wdrazanie koncepcji dystrybucji i marketin-
gu na rynku docelowego odbiorcy. Kreowanie tancucha to umiejetne zarzadzanie
potencjalem ogniw skladowych i wykorzystywanie ich interakeji wzajemnej oraz
z otoczeniem dla uzyskania efektu synergii. Globalna fragmentaryzacja fancucha
wynika z poszukiwania maksymalnej efektywnosci i oparta jest zwykle na specja-
lizacji funkcjonalnej, co jest przeciwienstwem pionowej integracji struktur.

Silnym elementem strategii kreowania wartosci bazujacej na specjalizacji jest
zdolno$¢ do systematycznego podnoszenia kapitalu marki, stanowigcej synonim
najwyzszej jakosci profesjonalnej oferty. Wizja marki powinna by¢ istotnym elemen-
tem ogolnej strategii rozwojowej. Zbudowanie wyrazistej, wiarygodnej i globalnie
cenionej marki w znaczacy sposdb wplywa na efektywnos¢ dziatan korporacji.
Fundamenty marki umacniane sg latami i stanowig ciag wspdtzaleznych procesow,
skladajacych sie na jej sile. Marka jest uciele$nieniem obietnic sktadanych odbiorcy,
ktérych gwarancje stanowig niewidoczne elementy struktury globalnego fanicucha
produkcyjnego. Korporacja powinna wytrwale realizowac zalozong strategie. Moze
to by¢ jedna, silna marka firmowa (np. HP, Honda). Podmiot wlacza do taiicucha ko-
lejne ogniwa zainteresowane tworzeniem doébr, ktérych symbolem jest ,wyobrazenie
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w umysle nabywcy”, kryjace si¢ za ta marka — podejscie etnocentryczne lub globalne.
Inny model polega na ustanawianiu zwigzkéw z rynkami zainteresowanymi oferta,
czyli poszukiwanie lokalnych uczestnikdéw fancucha w calej przestrzeni globalne;
- orientacja policentryczna. W odniesieniu do marki to strategia marek indywi-
dualnych, dla ktérych korporacja jest czesto ,,cichym wsparciem” (np. General
Motors i jego marki Chevrolet, Opel). Promowane sg specyficzne walory poszcze-
golnych obszaréw (geograficznych, branzowych). Kolejny model strategii polega
na polaczeniu marki korporacji, ktéra ma stanowi¢ instytucjonalng gwarancje
jakosci z dopasowaniem do potrzeb regionu, segmentu - orientacja regiocentryczna.
Wpracowane rozwigzania maja charakter w znacznej mierze uniwersalny, ale ich
szczegolowe walory konstruowane sg pod potrzeby okreslonych ,,regiondw”. Wsrod
strategii marek odpowiada to strategii marki faczonej, np. Microsoft Word, Microsoft
PowerPoint, Microsoft Excel. Eksponowana jest zaréwno sita standardu - nazwa
firmy, jak i specyfika oferty — nazwa produktu.

Najwyzszy poziom zaawansowania globalnego tancucha kreowania wartosci wy-
daje sie stanowi¢ holistyczna koncepcja marki. Model taczy walory wszystkich pozo-
statych koncepcji. Internalizacja kolejnych marek to wlaczanie do portfela kultowych
(np. Lamborghini, Porsche), eksponowanie marek indywidualnych (np. Audi, Seat,
MAN), stosowanie polaczenia standardu i zréznicowania (VW Tuareg, VW Passat)
oraz obstugiwanie obszaréw specjalnych — samodzielne projektowanie marki przez
klienta (np. Bentley, Bugatti). Korporacja (w przedstawionym przyktadzie Volkswa-
gen Group), stojaca za marka pelni funkcje globalnego ambasadora swojej oferty
- koordynuje ukfad portfela marek jako kompleksowej oferty zaspokajajacej rézno-
rodne potrzeby wielosegmentowego rynku globalnego - globalizm interaktywny.
Nie oznacza to jednak, ze wlasnie taki model powinien by¢ koncepcja docelowa
dla wszystkich korporacji. Najistotniejsze wydaje si¢ dokonanie wyboru strategii
adekwatnej do zasobow i kompetencji podmiotu, a nastepnie konsekwentne jej
realizowanie.

O efektywnos$ci migdzynarodowego systemu produkeji zbudowanego na bazie
globalnego tancucha kreowania warto$ci wydaje si¢ decydowac przyjeta koncepcja
zarzadzania ztozona strukturg organizacyjna, czyli wywazenie kontroli, konkurencji
i kooperacji. W tradycyjnych strukturach zasadniczo omawia si¢ dwa elementy:
narzedzia koordynacji i mechanizmy kontrolne. W strukturach stanowigcych ukfad
zréznicowanych powiazan z korporacjg matka kwestia istotng jest wypracowanie
mechanizméw samokontroli, zwlaszcza dla unikniecia efektu kanibalizacji, czyli
ostabienia korzysci ze wspolpracy w wyniku wyniszczajacej konkurencji wewnatrz
systemu. Dla usprawnienia zarzagdzania wymagane jest skoncentrowanie aktywnosci
uczestnikoéw na: jakosci swoich kompetencji, uznaniu czasu za parametr strategiczny
oraz kongruencji, czyli dopasowaniu do wymogoéw , korporacyjnego” wspoéldziatania.

Korporacje muszg zatem ukierunkowac¢ wszystkich cztonkéw swojego systemu
na samodoskonalenie proceséw i zasobow. To pozwala na stalg poprawe jakosci
wykonywanych czynnodci i tym samym mozliwosci wzbogacania standardow.
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W dziataniach tych istotne jest wyszukiwanie specyficznych cech, mogacych stano-
wi¢ przewagi korporacji, jej obszary specjalizacji. Czas jako parametr strategiczny
rozwoju wymaga dazenia do uzyskiwania ponadprzecietnych zyskow jako efektu
zdyskontowania pierwszenstwa w zmienianiu powszechnie akceptowanego stan-
dardu. Stosowanie strategii globalnej stwarza potencjalne mozliwosci pozyskiwa-
nia innowacyjnej wiedzy z wielu Zrédet (od cztonkéw systemu), zlokalizowanych
w réznych czesciach swiata. Podstawg do wykorzystania modelu transnarodowego
jest zdolno$¢ do internalizacji kluczowych przewag — transfer unikatowej wiedzy
powinien odbywac si¢ w ramach globalnych struktur organizacji. Pozwala to na
oszczednosci czasu i uzyskanie korzysci wynikajacych z omijania znieksztalcen ryn-
kowych oraz stalego udoskonalania przesylanej wiedzy. O skutecznosci funkcjono-
wania systemu w znacznej mierze decyduje dopasowanie struktury do realizowanej
strategii rozwoju korporacji, czyli stworzenie odpowiednich kanaléw umozliwia-
jacych zastosowanie orientacji interaktywnej. Realizacja strategii transnarodowej
oznacza izomorficzne zespolenie z systemem gospodarki §wiatowej, ale poprzez
integracje z poszczegélnymi spotecznosciami lokalnymi w globalnej przestrzeni
biznesowej (glokalizacja).

Nalezy zauwazy¢, ze przechodzenie przez kolejne etapy prowadzi do przeniesie-
nia punktu ciezkosci z analiz kosztéw i wydajnosci poszczegélnych proceséw na
ocene¢ parametrow jakos$ciowych, gdyz to one decyduja o wyrdznieniu si¢ oferty.
Rozwdj, a nawet przetrwanie przedsiebiorstwa zaleza od zbudowania podstaw do
generowania trwalej przewagi konkurencyjnej na poziomie globalnym. Wyjatkowos¢
zasobow i umiejetnodci poddawana jest weryfikacji w zestawieniu z potencjalnymi
konkurentami z najodleglejszych punktéw globalnej przestrzeni. Determinanty
o charakterze egzogenicznym nabierajg zatem istotnego znaczenia.

Na obecnym etapie rozwoju globalizacji uwypuklona zostata rola czynnikow
zewnetrznych w ksztaltowaniu strategii konkurencyjnych korporacji transnarodo-
wych. Umiedzynarodowienie nie jest wyborem, lecz fazg cyklu zycia organizacji,
a stopien rozwoju podmiotu mozna ocenia¢ przez pryzmat stosowanej orientacji
strategicznej (od etnocentryzmu do geocentryzmu interaktywnego). Miarg doj-
rzalo$ci organizacyjnej wydaje si¢ umiejetnos¢ kreowania efektywnych systemow
produkeyjnych o zasiegu globalnym, z wbudowanymi mechanizmami samokontroli
i samodoskonalenia, stuzgcymi do zapewnienia organizacji stabilnego rozwoju
w diugim okresie. Zmiany zachodzace w gospodarce $wiatowej w toku jej ewolucji
spowodowaly, ze korporacje transnarodowe, dostosowujac si¢ do nich, stopniowo
rozbudowuja globalne systemy biznesowe.

Kolejnym waznym fundamentem analiz niniejszego podrozdziatu jest teoria
miedzynarodowych fuzji i przeje¢ (Mergers and Acquisitions - M&As). M&As,
stanowigce szczegdlny rodzaj aliansow strategicznych na rynku miedzynarodo-
wym, to wazny instrument wdrazania strategii ekspansji korporacji. Opiera si¢
na wyzwalaniu efektu synergii wynikajacej z potaczenia umiedzynarodowienia
i internalizacji. W celu egzemplifikacji tego modelu strategii warto przeanalizowaé
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kolejne fale fuzji i przeje¢ na rynku miedzynarodowym, aby dostrzec zmiany, bedace
ich nastgpstwem, a dotyczace korporacji transnarodowych.

Na wstepie analizy nalezy wyjasni¢ znaczenie stosowanego w nazwie polaczenia:
merger — fuzja, acquisition — nabycie, przejecie. Najogolniej fuzja oznacza integra-
cje przedsiebiorstw, w wyniku ktorej wytania si¢ nowy podmiot majacy wtasng
osobowo$¢ prawng. Nastepuje bowiem polaczenie wszystkich sfer aktywnosci (pro-
dukcyjnej, technologicznej oraz rynkowej), czyli mamy do czynienia z efektem sy-
nergii strategicznej. Wérdd fuzji wyrézniamy konsolidacje (scalenia) i inkorporacje
(wchlonigcia). Wszystkie inne formy M&As sa przejeciami. Przejecia polegaja na
uzyskaniu kontroli, a kluczowe znaczenie ma fakt, ze podmiot przejmowany nie
traci osobowosci prawnej. Przejecia maja na celu poprawe efektywnosci obstugi
rynku. Przejecie moze stanowi¢ wstepny etap fuzji, w tym sensie fuzje sa bardziej
zaawansowanym typem umiedzynarodowienia.

Decyzja o rodzaju dziatan integracyjnych ma podloze strategiczne, a M&As
stanowig forme realizacji przez korporacje konkretnych celow. W ujeciu funkcjo-
nalnym mozna wyréznic fuzje i przejecia:

* horyzontalne (poziome) - zwiazane s3 z systematycznym umacnianiem udzia-
tu w rynku branzowym; oznaczajg nabywanie udzialéw w przedsiebiorstwach
tego samego sektora oraz laczenie si¢ bezposrednich konkurentow; efektem
takich dziatan jest stopniowa oligopolizacja branzowa;

+ wertykalne (pionowe) — dotycza podmiotéw wzdluz tancucha produkeyj-
nego, a moga by¢ ukierunkowane zaréwno w gore, jak i w dot; ich celem jest
obnizenie kosztéw transakcyjnych w wyniku internalizacji coraz liczniejszych
etapow procesu produkcyjnego; korzysci wynikaja z ekonomii skali oraz re-
dukeji kosztéw koordynacji dostaw od zewnetrznych podmiotéw; dodatkowo
internalizacja (wciagniecie do wnetrza organizacji) pozwala ograniczy¢ ryzyko,
wykonywac wspolne badania i inwestycje, koordynowa¢ przeplyw wiedzy we
wzglednie zintegrowanym, zamknietym systemie, co daje mozliwo$¢ kontroli
nad wiekszym obszarem danego rynku;

* konglomeratowe (dywersyfikacyjne) — cel gtéwny to redukcja ryzyka dzieki
strategii dywersyfikacji, czyli rozdzieleniu obszaréw dziatalnosci przy réw-
noczesnym poglebianiu efektéw skali; jako forme realizacji koncepcji strate-
gicznej traktowa¢ nalezy ich odmiane zarzadczg, w ktdrej niezalezne w sensie
organizacyjnym (geograficznym, produktowym) elementy sktadowe systemu
realizujg jednolita wizje rozwojowsa.

Analizujac przedstawiong typologie, dominacja powigzan typu horyzontalnego
wydaje si¢ naturalng konsekwencja koncentracji korporacji na swoim rdzeniu
kompetencyjnym (atrybut specjalizacji). W dobie globalizacji korporacyjnej rosnie
takze zainteresowanie fuzjami i przejeciami dywersyfikacyjnymi regionalnymi oraz
portfelowymi.

Pierwsza kategoria opiera sie na laczeniu podmiotéw, operujacych na obszarach
o zblizonych tradycjach konsumpcyjnych, preferencjach produktowych, modelu
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zarzadzania (uwarunkowania historyczno-kulturowe). Dywersyfikacja taka ma
charakter zwykle regionalny. Regiony nastawione sa na poszukiwanie korzysci
z kooperacji we wszystkich ,,stycznych” sferach, stad mozna méwi¢ o fuzjach ko-
operacyjnych.

Druga odmiang jest budowanie portfela marek produktowych na bazie powia-
zanych asortymentowo obszardw, ktore jednak z uwagi na swojg specyfike réznie
reaguja na bodzce zewnetrzne. Prowadzi to do dywersyfikacji portfela marek (strate-
gia marek indywidualnych). Ten typ relacji oznacza zwykle wspotprace strategiczng
pomiedzy podmiotami sprawnie funkcjonujacymi na niemal autonomicznych cze-
$ciach rynku branzowego — w okreslonych segmentach jakosciowo-funkcjonalnych
(mozna nazwac je fuzjami konsolidacyjnymi).

Trzeci typ fuzjii przeje¢ — konglomeratowy — jest nastawiony na rozdzielenie ak-
tywnosci na niepowigzane ze sobg ani asortymentowo, ani geograficznie obszary, co
ma zabezpieczac korporacj¢ przed ryzykiem krachu branzowego. Poprzez ucieczke
ze sfer podobnie reagujacych na dany typ wyzwan rynkowych (nowych technologii,
wahan koniunkturalnych, kryzyséw finansowych etc.) podmiot uzyskuje stabilnos¢
dlugookresowa — dywersyfikacja ucieczkowa.

Analizujac transakcje M&As jako wdrazanie przez korporacje zalozonej koncepciji
strategicznej, nalezy wskazac jeszcze na ich defensywny (obronny) lub ofensywny
(ekspansywny) charakter. W pierwszym przypadku to np. zgoda na wykup akeji przez
silniejszy podmiot i tym samym wlaczenie si¢ do systemu danej korporacji. W drugim
przypadku to inicjowanie kolejnych transakcji — realizacja strategii wzrostu udzia-
Iéw w rynku czy podniesienia sily przetargowej w stosunku do innych uczestnikéw
sektora poprzez wykupy akcji przedsigbiorstw konkurencyjnych czy kooperujacych.
Specyficzng i coraz bardziej popularng forma M&As sg transakcje typu przejecie przez
wymiang udzialéw (pakietéw akcji). Pozwalaja one na zachowanie obu partnerom
pozycji przejmujacego, co moze rzutowaé na efektywno$¢ wspoétpracy.

Transakcje miedzynarodowych fuzji i przeje¢ stanowia wazng forme reakgeji
strategicznej korporacji na wyzwania gospodarki globalnej. Analiza wartosci M&As
w ujeciu historycznym wskazuje na falowanie zjawiska, co wydaje si¢ potwierdzac
zwigzek M&As ze zmianami zachodzgcymi w gospodarce swiatowej. Historycznie
mozna wyrdznic¢ siedem duzych fal fuzji i przeje¢ na rynku migdzynarodowym. Fala
pierwsza miata miejsce na przelomie XIX w. i XX w. (lata 1897-1904). Spowodowata
powstanie pierwszych wielkich monopoli. Fala druga przypadala na koniec lat 20. XX w.,
a jej cecha wyrdzniajaca byl rozwdj powigzan typu oligopolistycznego. Fala trzecia to
okres prob dywersyfikacji dzialalnosci (lata 60. XX w.), a czwarta poprawy efektywno-
$ci nadmiernie rozbudowanych korporagji (lata 80. XX w.). Fala piata (lata 90. XX w.)
zwigzana byta z procesem otwierania nowych obszaréw ekspansji w sensie branzowym
(np. prywatyzacje) i geograficznym (np. Europa Srodkowo-Wschodnia). Wyréznialy ja
liczne tzw. megatransakcje (powyzej 1 mld USD kazda). Fala szésta przypadala na
poczatek XXI w. Charakteryzowala si¢ znaczagcym wzrostem zaangazowania inwe-
storéw instytucjonalnych oraz liczby megatransakeji. Datowala si¢ np. w bankowosci
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od Millennium Bubble do upadku Lehman Brothers. Siddma fala M&As ma zwigzek
z inwestycjami technologicznymi, ktére zdynamizowaly potaczenia (np. w banko-
wosci Europy Srodkowej i Wschodniej).

W kontekscie prowadzonych rozwazan kluczowe znaczenie ma istnienie zwigz-
ku transakcji M&As, w tym okreséw ich wzmozonej intensywnosci, z reakcjami
strategicznymi korporacji transnarodowych. Wazne jest to, na ile mozna taczy¢
realizacje kolejnych przedsiewzie¢ typu M&As z ksztaltowaniem sie struktury
branzowej gospodarki §wiatowej czy poprawa pozycji rynkowych przez najpotez-
niejsze korporacje.

Pierwsza fala M&As to efekt wzrostu swobody przeplywu kapitalu oraz zniesienia
ograniczen prawnych odnosnie do laczenia si¢ przedsiebiorstw. Doszto wéwczas do
ok. 3 tys. fuzji, z czego 10% byly to transakcje, ktore przyczynity sie do koncentracji
kapitalu pozwalajacej na kontrole ponad 40% produkcji $wiatowej. Fala objeta gtow-
nie rynek amerykanski. Trzy czwarte transakcji mialo miejsce w sektorach do dzi$
stanowigcych filary gospodarki §wiatowej: petrochemicznym, metalowym, motory-
zacyjnym, spozywczym, chemicznym, maszynowym. Proces monopolizacji rynku
zostal zahamowany dopiero przez regulacje amerykanskiego Sadu Najwyzszego.
Druga fala M&As takze w gléwnej mierze dotyczyla gospodarki amerykanskiej, ktora
dyskontowata boom gospodarczy po zakonczeniu pierwszej wojny swiatowej. Proce-
sy taczenia si¢ przedsigbiorstw stymulowane byly ulatwieniami legislacyjnymi oraz
argumentacja konieczno$ci podejmowania wspdtpracy i wspolnych przedsiewziec
na rzecz rozwoju gospodarczego. To efekt uboczny doswiadczen wojennych, ktdre
wskazywaty, ze koalicja jest skuteczniejsza od wyniszczajacej rywalizacji. W wyniku
proceséw konsolidacyjnych powstawaly kolejne wielkie przedsigbiorstwa: General
Motors, IBM, Lever Brothers. W wyniku systematycznej integracji rynki branzowe
zostaly podzielone miedzy kilku gtéwnych potentatéw. Trwalym efektem drugiej
fali jest oligopolizacja rynkéw branzowych.

Motywem ponownej intensyfikacji transakcji M&As byla proba obnizenia ryzyka
wynikajacego z koncentracji branzowej. Starajac si¢ wykorzysta¢ rozwdj rynku papie-
réw warto$ciowych, dokonywano dywersyfikacji portfeli akcji. Konsekwencja trzeciej
fali (1963-1970) byto pojawienie si¢ ztozonych struktur holdingowych. Okazalo si¢
jednak, ze zarzady nie posiadaly specjalistycznej wiedzy, ktéra pozwalalaby im na
sprawne realizowanie strategii ekspansji wymagajacej zarzadzania zréznicowanym
asortymentem i rozmieszczonymi w globalnej przestrzeni jednostkami. Przykladem
podjetych dziatan dywersyfikacyjnych byly przedsigwzigcia General Motors w po-
staci wlaczenia w swoje struktury firmy komputerowej (Electronic Data System)
czy produkcji samolotéw (Hughes Aircraft). Prawdopodobnie nie przyczynito si¢
to do przyspieszenie rozwoju GM wtasnie z uwagi na brak spo6jnej wizji zespolenia
nowych obszaréw z rdzenng dzialalnosciag korporacji. Doswiadczenia trzeciej fali
pozostawily wazne przeslanie dla konstruujacych swoje modele rozwojowe kor-
poracji — strategia nie moze stanowi¢ wyrazu panujacej mody, a musi by¢ zgodna
z posiadang strukturg zasobdw oraz kulturg organizacyjna.
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Czwarta fala przypadata na lata 1981-1989 i pierwszy raz dotyczyta niemal
wszystkich wysoko rozwinietych panstw. Dla niniejszych rozwazan wazne jest szcze-
gblnie, ze korporacje upatrywaly w umiedzynarodowieniu poprzez M&As szansy
na przeksztalcenie si¢ z lokalnych przedsiebiorstw w koncerny o zasiegu globalnym.
Przyktadami sg zmiany, ktore dokonaly sie np. na rynkach petrochemicznym czy mo-
toryzacyjnym. W badaniu Corporate Leadership Center dla okresu 1977-1992, czyli
obejmujacego okres tej fali, az 70% najwiekszych $§wiatowych korporacji wskazalo
fuzje i przejecia jako istotny element swoich strategii rozwojowych, a 40% uznalo je
nawet za gtéwny model ekspansji. Trwalym efektem czwartej fali jest zrozumienie
znaczenia wspolpracy, zwlaszcza pomiedzy uczestnikami tego samego sektora, dla
poprawy pozycji konkurencyjnej aliantéw. Podobnie jak w badaniach z tamtego
okresu, takze obecnie potowa wiodacych korporacji wymienia M&As jako istotny
element strategii budowania konkurencyjnosci.

Piata fala fuzji i przejeg¢, ktéra miata miejsce w latach 1995-2002, potwierdzila
wpisanie M&As w strategie najwiekszych korporacji. Z uwagi na fakt, ze podmiotami
uczestniczacymi staly sie rynkowe giganty, zaréwno wielko$¢ zawieranych transakeji,
jak i ich zasieg znacznie sie zwigkszyly. Dodatkowo zmiang o istotnym znaczeniu dla
kreowania globalnej przestrzeni biznesowej byto wyréwnanie sit w ukladzie Triady,
co byto bezposrednig konsekwencja strategii ekspansji KTN. Rynek amerykanski
przestal by¢ liderem miedzynarodowych M&As. W 1999 r. warto$¢ transakeji do-
konywanych przez korporacje europejskie byla pierwszy raz wyzsza niz w Stanach
Zjednoczonych (firmy UE dokonaly sprzedazy o wartosci 354 mld USD, podczas
gdy amerykanskie o wartosci 233 mld USD). Po stronie zakupéw dominacja kor-
poracji europejskich byla jeszcze wyrazniejsza: 519 mld USD do 112 mld USD.
Trwalg konsekwencja piatej fali byto ostateczne zakonczenie hegemonii korporacji
amerykanskich i uksztaltowanie systeméw oligopolistycznych w niemal wszystkich
sektorach gospodarki §wiatowej. Oligopolisci to czesto korporacje powstate w wy-
niku M&As miedzy dotychczasowymi konkurentami, ktérzy obserwujac zmiany
zachodzace w gospodarce swiatowej, zdecydowali si¢ na wspdtprace.

Kwestia zmian strukturalnych wewnatrz sektoréw w efekcie przejscia piatej fali
M&As ma zatem znaczenie zasadnicze. Ich konsekwencja byto bowiem wylonienie
w wyniku megatransakcji lideréw poszczegolnych sektoréw. W przemysle petroche-
micznym mialy miejsce np. polaczenia: Exxon z Mobil, British Petroleum z Amoco
Corp., Repsol SA z YPF SA. W sektorze farmaceutycznym swoje sity polaczyty m.in.:
Pfizer z Warner-Lambert, Glaxo Wellcome ze SmithKline Beecham, Zeneca Group Plc
z Astra AB, Pharmacia & Upjohn z Monsanto, Sandoz z CibaGeigy, Rhone-Poulene SA
z Hoechst AG. Liczne transakcje odnotowano takze w telekomunikacji i mediach: Vo-
dafone Group z AirTouch, a nastepnie Vodafone AirTouch z Mannesmann AG, Bell
Atlantic z GTE, France Telecom z Orange Plc, SBC z Ameritech, Deutsche Telekom
z One20ne, AT&T z Media One Group, Walt Disney Co. z ABC Capital Cities.

Proces konsolidacji objal wlasciwie wszystkie branze, w tym ustugowe. Przy-
kfadami moga by¢: bankowos¢ - Citicorp z Travelers Group, Nations Bank z Bank
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America, lotnictwo - Boeing z McDonnell Douglas, obstuga przedsiebiorstw i insty-
tucji uzytecznosci publicznej - General Electric z Honeywell. Nie wszystkie trans-
akcje okazaly si¢ oczywiscie trafione. Fiaskiem okazala sie np. fuzja motoryzacyjna
Chrysler Corp. i Daimler Benz AG. Liczba oraz wielkos¢ transakcji spowodowaly
jednak nieodwracalne zmiany w poszczegdlnych sektorach. Trwalym efektem piatej
fali M&As byto uporzadkowanie poszczegolnych sektorow poprzez konsolidacje.
Oznacza to, ze oligopolizacja globalnej przestrzeni biznesowej to efekt realizacji
przez korporacje transnarodowe strategii konkurencyjnych, dostosowanych do
nowych wyzwan.

Realizowane fuzje i przejecia to efekt wdrazania przez poszczegélne korporacje
transnarodowe koncepcji konkurencyjnosci miedzynarodowej. Wytaniajace sie
w ich rezultacie struktury powodujg polaryzacje pozostalych uczestnikéw wokot
kilku potentatéw, niejako nakazujac im przylaczenie si¢ do jednego z nich. Mniej-
sze podmioty buduja w ten sposdb swoje poczucie bezpieczenstwa. W przypadku
przedsigbiorstw dysponujacych wieksza silg przetargowa (czesto o zblizonym po-
tencjale rynkowym) intensyfikuja si¢ transakcje przeje¢ przez wymianeg udzialow
(np. 1999 r. Renault i Nissan). Przedsiewziecia tego typu pozwalaja obu stronom
na zachowanie poczucia autonomii, a rownoczesnie zintegrowanie w sferach tego
wymagajacych (np. nakladach na R&D). Zwykle w ich wyniku dochodzi do formo-
wania ukladéw strategicznych o charakterze trwalym. Zmiany dokonane w wyniku
transakcji polaczeniowych stanowig zatem czg$¢ proceséw budowania globalnych
struktur biznesowych o zasiegu globalnym.

Wzrost intensywnosci procesow M&As szostej fali (2004-2008)° wigzal sie juz
niemal wylacznie z decyzjami strategicznymi najwigkszych korporacji transna-
rodowych. Gléwna determinante M&As stanowil potencjal rozwojowy, tkwiacy
w dokonywanym pofaczeniu. Kontynuowany byl trend wzrostu wartosci poszcze-
golnych transakeji, poniewaz byly to umowy zawierane z udzialem wiodacych
korporacji. Ekspansja inwestycyjna korporacji objeta takze nowe obszary — wzrost
liczby transakeji na obszarach tzw. rynkéw wschodzacych. Wlgczanie kolejnych
podmiotéw na coraz odleglejszych od korporacji matki obszarach potwierdzato
wdrazanie strategii ekspansji, bazujacej na faczeniu umiedzynarodowienia z inter-
nalizacja maksymalnej czgsci proceséw.

Siédma fala datowana jest na lata 2011-2020. Napedzana byta szukaniem przez
korporacje przewag o charakterze technologicznym i dotyczyta wszystkich ob-
szaréw. Czynnikiem aktywizujacym globalnych graczy byta konieczno$¢ bardziej
dynamicznego rozwoju potencjatu technologicznego w przedsigbiorstwach, w tym

6 Okres ten bywa takze podawany jako lata 2001-2007, dla ktdrego warto$¢ transakgji to
18 401 mld USD, a liczba uméw to 245 661. K.I. opacinska, Fuzje i przejecia dokonywane przez
chiniskie przedsiebiorstwa na rynku europejskim, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu, Wroctaw 2021, s. 21.
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zwlaszcza nadrobienie dystansu do partneréw amerykanskich’. Objeta zasiegiem
caly $wiat - liderami byty kraje BRICS, Stany Zjednoczone, Europa, Azja. W 2021 r.
obserwowali$my wyrazne wyhamowanie M&As.W trzecim kwartale 2022 r., po raz
pierwszy od ponad trzech lat nie zawarto Zadnej megatransakcji (o wartosci ponad
10 mld USD), a liczba duzych transakeji (o wartosci ponad 1 mld USD) znacznie spa-
dfa w poréwnaniu z tym samym okresem w 2021 r. (49 do 67). Wolumen transakcji
w 2022 r. byt znaczgco nizszy — o 19%, przy 853 transakcjach zrealizowanych na ca-
lym $wiecie w poréwnaniu z 1047 transakcjami w 2021 r. Bylo to efektem wyraznego
spowolnienia aktywnosci w zakresie M&As w Ameryce Péinocnej. Amerykanskie
podmioty przejmujace sfinalizowaly w 2022 r. 402 transakcje (o 35% mniej niz
w 2021 r. - gdy bylo ich 614). Wolumen transakgji byt stabilny w Europie i regionie
Azji i Pacyfiku (po ok. 200 transakeji rocznie)®.

Obecnie na rynku M&As obserwujemy nowe zjawiska, odzwierciedlajace kon-
kretne strategie przedsigbiorstw dostosowujacych si¢ do dynamiki rynku miedzy-
narodowego’:

+ koncentracja na mniejszych transakcjach - z obawy przed recesja; ,efekt
szminki’, zgodnie z ktérym spowolnienie gospodarcze skutkuje wzrostem
wydatkéw na mniejsze, bardziej przystepne cenowo dobra, kosztem bardziej
spektakularnych i drozszych zakupow;

* pozbywanie si¢ aktywow niezwiazanych z podstawowa dzialalnos$cia - w dg-
zeniu do diugoterminowego tworzenia wartos$ci; okazja do rozszerzenia linii
produktéw, ustug lub fancuchéw dostaw nizszym kosztem;

+ koncentracja na nowych technologiach w obszarze AI i uczenia maszy-
nowego — w tym przyjecie nowych technologii i talentéw, dotarcie na nowe
rynki, transformacja przedsigbiorstw w celu poprawy zwinnosci i odpornosci
na zmiennosgé;

+ zwigkszenie odpornosci operacyjnej — zmniejszenie zaleznosci od glo-
balnych tancuchéw dostaw; przeprojektowanie tancuchéw dostaw poprzez
onshoring lub nearshoring; wzrost udziatu dostawcow blizej miejsca produkcji,
dla poprawy bezpieczenstwa i odpornosci na kryzysy; dazenie do stabilnosci
i przewidywalno$ci dzieki relacjom z zaufanymi partnerami z sygnalizowaniem
przejscia do bardziej selektywnych transakeji typu friend-shoring;

7  Warto$¢ transakcji w latach 2011-2020 to 33 480 mld USD, a liczba zawartych uméw to 465 076.
K.l. kopaciniska, Fuzje i przejecia...

8 Europejscy nabywcy przeprowadzili 203 transakcje w 2022 r. w poréwnaniu z 199 w 2021 r.,
podczas gdy podmioty z regionu Azji i Pacyfiku zrealizowaty 200 transakcji w 2022 r. w poréw-
naniu z 196 rok wczesniej. Quarterly Deal Performance Monitor (QDPM), https://www.wtwco.
com/pl-pl/news/2023/01/po-dobrej-koncowce-roku-2022-globalny-rynek-m-oraz-a-z-impetem-
wkracza-w-kolejny-rok (dostep: 3.11.2024).

9 G.Langerak, 5 trendow rynku M&A w 2023 roku, https://www.wtwco.com/pl-pl/news/2023/01
(dostep: 30.01.2025).
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* nacisk na kwestie ESG - ESG jako podstawowy czynnik sukcesu finansowego;
firmy pod presja rosnacej kontroli, nacisku na transparentnos¢, przejrzysto$é
w zakresie ryzyka klimatycznego, sprawiedliwosci spotecznej, zrownowazonego
rozwoju i tadu korporacyjnego.

W konsekwencji dokonujacych sie transakcji M&As pojawiajg si¢ organizmy
zintegrowane, megakorporacje, globalne sieci biznesowe. Stanowig one globalne
struktury biznesowe, majace za zadanie uzyskiwanie efektu synergii z polaczenia
umiedzynarodowienia i internalizacji oraz dodatkowo dywersyfikacji portfelowej
i geograficznej. Dzialania te sg rezultatem przemyslanej koncepcji strategicznej i stu-
23 do budowania wartos$ci rynkowej korporacji oraz stalego zwigkszania wartosci
dla réznych grup interesariuszy (nie tylko akcjonariuszy).

Procesy miedzynarodowych fuzji i przeje¢ nalezy traktowac jako nieodlaczny
element strategii rozwoju korporacji transnarodowych, w wyniku ktdrego nastepuje
rozbudowywanie globalnych systeméw powiazan. W efekcie kolejnych fal M&As
nastepowalo ugruntowanie oligopolistycznego modelu powigzan w niemal wszyst-
kich sektorach gospodarki. Umacnianie kilku, kilkunastu wiodacych korporacji to
realizacja wymogow globalizacji korporacyjnej. Poprzez kolejne transakcje M&As
liderzy realizujg proces internalizacji, wtaczajac systematycznie nowych uczestnikow
do systemu korporacyjnego. Jednocze$nie rynek nabywcy wymusza zmiany, ktére
prowadza do uwzgledniania w strategiach korporacji nowych aspektéw, w tym
kwestii zréwnowazonego rozwoju.

4.4. Wyzwania dla zarzadzania korporacjami
transnarodowymi w XXI w.

Konkludujac rozwazania przedstawione w niniejszym rozdziale, nalezy zastanowi¢
sie nad kluczowymi wyzwaniami w obszarze zarzadzania, przed ktérymi stojg kor-
poracje. Wszystkie badania wskazuja na istnienie wyraznego zwiazku miedzy poste-
pujacym procesem globalizacji a kierunkami zmian zachodzacych w korporacjach
transnarodowych. Strategie ekspansji realizowane przez korporacje stanowia swego
rodzaju odpowiedz na wymogi kolejnych faz procesu globalizacji (internacjonaliza-
cja, umiedzynarodowienie, globalizacja sensu stricto, globalizacja korporacyjna)®.
Kazda z nich stwarza inne szanse i rodzi inne wyzwania. Upraszczajac, internacjo-
nalizacja stymuluje rozwdj handlu, charakterystyczng cechg umiedzynarodowienia
jest intensyfikacja przeptywu czynnikéw produkji, faza globalizacji sensu stricto

10 Szerzej: M. Rosinska-Bukowska, Global Business Networks. Concept - Structure - Competitiveness,
Wydawnictwo Uniwersytetu £6dzkiego, £6dz 2020.
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opiera si¢ na transferze wiedzy, a wspolczesny etap globalizacji korporacyjnej wy-
maga kreowania wartosci dodanej na bazie efektu synergii, powstajacego dzieki
polaczeniu strumieni rzeczowych, czynnikowych i informacyjnych.

Nowe uwarunkowania dla strategii ekspansji korporacji wynikaja ze zwigksza-
nia dynamiki miedzynarodowych przeplywow oraz wzrostu zaleznosci panstw
i rynkéw w wyniku pogtebienia i zageszczenia sieci wspotzaleznos$ci. Poszukujac
teoretycznej bazy analiz dla rozwoju korporacji transnarodowych w XXI w., na-
lezy wyraznie uwypukli¢ wymogi, jakie stawia przed przedsi¢biorstwami (w tym
oczywiscie korporacjami) obecna faza rozwoju procesu globalizacji. Przestankami
stabilnego, dlugookresowego rozwoju sg niewatpliwie takie wartosci/atrybuty jak:

* sieciowosc (sie¢) — zdolnos¢ budowania systemu relacji; konieczno$¢ dziatania
w systemie powigzan zlokalizowanych na wszystkich poziomach (wtasnoscio-
wym, strategicznym, kooperacyjnym/operacyjnym);

* kooperencyjnosc¢ (kooperencja) — umiejetne taczenie wspoétpracy z kon-
kurencjg; dostrzeganie potrzeb wielu zréznicowanych grup interesariuszy;
zréwnowazony rozwoj; respektowanie i implementowanie zasad ESG;

+ globalnos¢ (systemowos¢) - to nie tylko odwotanie do skali dzialalnosci, ale
przede wszystkim wymog globalnego, holistycznego i systemowego patrzenia
na wszystkie aktywnosci; uwzglednianie w swojej dziatalnosci wszystkiego,
co dzieje si¢ nawet w odlegltych geograficznie czy przedmiotowo obszarach
- uczestnictwo w globalnych tancuchach wartosci; globalnych fancuchach do-
staw; globalnych sieciach biznesowych;

+ multikulturowos¢ (kreatywnos$¢) — zrozumienie sily réznorodnosci; czerpa-
nie inspiracji i innowacyjnych pomystéw z wielosci rozbudowanych relacji;
promowanie kreatywnosci rozwigzan; benchmarking kulturowy.

Odmiennos¢ globalizacji korporacyjnej tkwi w réwnoczesnych zmianach jako-
$ciowych w sferze podmiotowej i przedmiotowej miedzynarodowych stosunkow
ekonomicznych, m.in. prowadzac do nowego typu komplementarnosci opartego
na zacieraniu sie¢ réznic miedzy handlem a inwestycjami jako alternatywnymi for-
mami ekspansji.

Koncepcje teoretyczne, mogace wyjasni¢ schemat zachowan strategicznych korpo-
racji w poszczegolnych etapach ich rozwoju, maja swoje korzenie w wielu obszarach.
Zasadne wydaje si¢ przyjecie interdyscyplinarnego podejscia obejmujacego: koncep-
cje budowania globalnych sieci biznesowych (GBNs); kreacji miedzynarodowych
i globalnych fancuchéw wartosci; zatozenia paradygmatu OLI wraz z bazowymi
teoriami go konstytuujgcymi; teorie bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ);
koncepcje etapowej integracji i konsolidacji - w tym miedzynarodowej integracji
biznesowej; teorie migdzynarodowych fuzji i przeje¢ (M&As); koncepcje zarzadzania
strategicznego; koncepcje socjologiczne etc.
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Trzy filary strategii przystosowywania si¢ korporacji transnarodowych do wy-
mogow globalnej gospodarki XXI w. to:

+ produkcja i handel (konstruowanie globalnych systeméw produkcyjnych
oraz globalnych strumieni kreacji warto$ci dodanej);

* inwestycje i struktury (gtéwnie bezposrednie inwestycje zagraniczne oraz
fuzje i przejecia);

* relacje i rownowaga (teoria sieci, koncepcje zarzadzania i teorie integracji,
zrownowazony rozwoj, teoria interesariuszy).



RozdziatV

Wielowymiarowa analiza
aktywnosci podmiotu jako
podstawa oceny konkurencyjnosci
w biznesie miedzynarodowym

W niniejszym rozdziale przedstawiono kluczowe wymogi kompleksowej analizy
aktywnosci w biznesie miedzynarodowym w XXI w., prezentujgc koncepcje wie-
loaspektowego badania dzialalnosci korporacji transnarodowych jako najbardziej
zaawansowanych typow przedsiebiorstw operujacych na rynku miedzynarodowym.
Unikatowo$¢ niniejszego podejscia polega na skoncentrowaniu si¢ na wykorzystaniu
klasycznych narzedzi - modeli analiz przedsigbiorstw znanych z literatury i praktyki
gospodarczej, uznawanych za klasyczne. Przedstawiony projekt badania konkurencyj-
nosci korporacji transnarodowych wykorzystuje m.in. analizy SWOT, PEST, PARTS,
jednak w nieco zmodyfikowanych wersjach, ktdre przystaja zaréwno do realiow
XXI w., jak i specyfiki podmiotéw badanych, czyli ztozonych, wielowarstwowych.

W pierwszym podrozdziale bardzo krétko zaprezentowano kluczowe klasyczne
koncepcje analizy przedsigbiorstw. W kolejnych podrozdzialach oméwiono wymogi
i zasady wybranych koncepcji tzw. klasycznych, aby w ostatnim podrozdziale zapre-
zentowac koncepcje autorskiego modelu badania wielowymiarowego.

5.1. Klasyczne koncepcje analizy przedsiebiorstw

W niniejszym podrozdziale przedstawiono kilka wybranych metod analizy przedsie-
biorstw, ktére mozna okresli¢ wspolnym mianem ,,klasycznego” podejscia. Wybrane
metody analizy dotycza uje¢ mikro-, mezo- i makroekonomicznych. W ujeciu makro-
ekonomicznym uwzgledniane sg takze czynniki socjokulturowe, czyli sfera metaeko-
nomiczna.
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Mikrootoczenie tworzg wszystkie podmioty, ktére bezposrednio oddzialujg na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa, m.in. klienci, konkurenci, dostawcy, pracownicy,
kooperanci etc. Czesto okreslamy te podmioty mianem ,,otoczenie blizsze”. Innym
charakterystycznym elementem jest dodatkowe rozgraniczenie na otoczenie mikro,
zewnetrzne, czyli przede wszystkim: dostawcy, klienci, konkurenci, ustugodawcy
oraz otoczenie wewnetrzne: zarzad, pracownicy, wszyscy, ktorzy tworzg klimat
organizacji, jej kulture organizacyjna.

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, ze niektére podmioty wyspecjalizowane w swo-
ich dzialaniach dla danego sektora czy regionu, beda tworzyly gléwnych graczy
mezootoczenia. W konsekwencji analizy miko- i mezoekonomiczne realizowane
s zwykle rownolegle.

Do najpopularniejszych metod analizy tak zdefiniowanego otoczenia mikro-
i mezoekonomicznego zaliczy¢ nalezy m.in. takie koncepcje, jak:

* analiza sieci warto$ci (PARTS),

* analiza pieciu sil Portera (FFM),

* analiza fancucha warto$ci wg M.E. Portera,

+ analiza fanicucha wartos$ci wg firmy McKinsey,

* analizy z wykorzystaniem macierzy GE, ADL, Hofera (H&S).

W niniejszym opracowaniu uzywane bedzie okreslenie ,,klasyczne koncepcje”
w odniesieniu do wymienionych powyzej metod analizy strategicznej. Stanowi to
zatem pewne uproszczenie dla celéw niniejszego badania. Nalezy doda¢, ze nie
ma w tej grupie metod analiz finansowych, co jest zabiegiem celowo zawezajacym
obszar badawczy.

W tym miejscu warto réwniez wskaza¢, ze wspolczesne, adekwatne dla potrzeb
i wyzwan XXI w. metody charakteryzuja si¢ znaczagcym stopniem elastycznosci,
swobody interpretacyjnej, innowacyjnoscia podejscia do definiowania pojec i pro-
blemdw, skoncentrowaniem wokot konkretnych doswiadczen, a takze sfomutowa-
niem na adaptacje wybranych funkgji czy dziatan do zmieniajgcych si¢ dynamicznie
uwarunkowan otoczenia. Takie podejscie bedzie mialo zastosowanie w ostatniej
cze$ci niniejszego rozdziatu - podrozdzial 5.7.

Podsumowujac niniejsze wprowadzenie do klasycznych koncepcji analiz, na-
lezy podkresli¢, Zze wymieniane czesto jako wspolczesne metody analityczne, jak
np. odchudzone zarzadzanie (lean management — LM), benchmarking, outsourcing,
zarzadzanie procesowe, zarzadzanie wiedza, zarzadzanie projektami, karta wynikow
(balanced scorecard — BSC) etc. niekoniecznie s nowymi koncepcjami. W niektérych
przypadkach pojawiaja si¢ jednak ich udoskonalone wersje wprowadzajace elemen-
ty od$wiezajace znane podejscia i czynigce je dzieki temu bardziej przystajacymi
do wspdlczesnych potrzeb. Do takich zaliczy¢ mozemy np. holokracje (holacracy
management), zwinne zarzadzanie — Agile (agile management) czy design thinking,
cho¢ temat ten nie jest wprost obszarem badan w niniejszej monografii. Idee te
beda wlasnie czgsciowo ujawnialy si¢ w koncepcji autorskiego projektu interpretacji
rozszerzajacych klasyczne szablony analiz.
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Na przykiad ,,holokracja” oznacza po prostu redefinicj¢ systemu zarzadzania or-
ganizacja, polegajaca na zastapieniu tradycyjnej, hierarchicznej, sztywnej struktury
podejsciem uelastyczniajagcym, wykorzystujacym model samoorganizujacych sie
komorek, w ktérych nastepuje przeniesienie wiekszej odpowiedzialnosci na uczest-
nikéw systemu wykonujacych zadania w ramach swoich kluczowych kompetencji.
Ideg jest wzmocnienie pozycji czlonka systemu (pracownika, kooperanta, intere-
sariusza, firmy, danego podmiotu), poczucia jego istotnos$ci — zrozumienia miejsc
w trybach systemu, ale i poczucia wspottworzenia go. Model ma podnies¢ stopien
zaangazowania czlonkéw systemu, da¢ im wigksza elastyczno$¢ reakc;ji i $ciezek
dziatan, aby uzyska¢ maksymalizacje globalnej efektywnosci. Koncepcja wpisuje si¢
zatem wprost w zasady funkcjonowania korporacji transnarodowych jako systemu
biznesowego opartego na eksploracji dziesigciu atrybutéw (podrozdziat 1.1).

Podobnie mozna ujg¢ wytyczne zwinnego zarzadzania. Agile oznacza takze
iteracyjne podejscie, elastycznos¢, state dazenie do ulepszania i udoskonalania.
Dodatkowo oznacza tez otwartos¢ w nastawieniu do wspoélpracy (kooperacje,
nawet kooperencje), a przed wszystkim koncentracje¢ na kreowaniu wartosci dla
odbiorcy, czyli poszukiwaniu tego, co mozna doda¢ do standardu, aby uzyskac¢
przewage. Zaklada dynamiczno$¢ otoczenia, przez co rekomenduje podzial zadan
na mniejsze skladowe w systemie budowania wartosci, aby umozliwi¢ szybsze
reakcje na impulsy zewnetrzne i dokonywanie zmian jako sprze¢zen zwrotnych.
Model pracuje w ukiadzie powtarzalnych cykli (sprinty), zespotowej burzy mézgow
nad udoskonaleniami oraz - co kluczowe - elastycznym podejsciu zaréwno do
planéw, jak i priorytetéw. Ta koncepcja dotyka wprost wytycznych docelowego
projektu arkusza analitycznego wielowymiarowego badania aktywnosci podmio-
tow w biznesie migdzynarodowym w XXI w. — proponowanego w niniejszym
opracowaniu w podrozdziale 5.7.

Trzeci z przywolanych przykladéw wspolczesnego spojrzenia na metody ana-
lityczne - design thinking to zaakcentowanie nowych wyzwan, jakimi sg zréwno-
wazone, spoteczno-ekonomiczne (CSV) podejscia i rozwigzania, ktére musza by¢
w XXI w. nie tylko funkcjonalne, dzialajace, wypetniajace konkretne cele gléwne, ale
réwnoczesnie akceptowalne i pozagdane. Wymog ten ma obejmowac szersze grono
adresatow niz tylko docelowych uzytkownikéw. Metoda design thinking to odwota-
nie do wielu grup interesariuszy systemu biznesowego. Walory wnoszone wraz z t3
koncepcja to inkluzywno$¢, kreatywnos¢, empatyczne podejscie, nastawienie na ko-
rzys$ci ze wspolpracy i rozwigzywanie probleméw dzieki wspétdziataniu w zespole.
Istotg jest zaakcentowanie réznorodnosci, czasami wielosci rozbieznych interesow,
niekonwencjonalnosci postrzegania niektorych aspektow i zdolnosci wykorzystania
tych przeciwnosci jako sity napedowej do zmian, do kreowania wartosci dodane;.
Pozwala to na generowanie pomystow (ideacje), czyli kreowanie wielu réznorod-
nych ofert rozwigzania problemu bez krytyki na wstepnym etapie, prototypowanie
i poszukiwanie najlepszego do konkretnych uwarunkowan (zasobéw, zdolnosci,
kompetencji, pozycji).
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Przywolane przyklady wspoélczesnego podejscia (holokracja, Agile, design thin-
king) mialy za zadanie uwypukli¢, dlaczego wymienione wczesniej i omawiane
w podrozdziatach 5.2-5.6 schematy badawcze analiz strategicznych przedsiebiorstw
uznano za klasyczne.

5.2. Analiza sieci wartosci (PARTS)

Analiza sieci wartosci (PARTS), za tworcow ktorej uwaza sie A.M. Brandenburge-
ra i B.J. Nalebuffa, opiera si¢ na opracowanym prze nich modelu value net'. Istota
koncepciji jest identyfikacja kluczowych graczy wsrod klientow, dostawcow, kon-
kurentéw i podmiotéw uzupetniajacych. Koncepcja bazuje na teorii gier. Wyko-
rzystywany jako nazwa modelu akronim PARTS wskazuje na kluczowe elementy
gry: Players, Added Value, Rules, Tactics, Scope (graczy, warto$¢ dodang/wnoszong
warto$¢, zasady/reguly, taktyki, zakres). Najistotniejszym spostrzezeniem jest, ze
walka konkurencyjna nie musi by¢ gra o sumie zerowej. Relacje migdzy graczami
majg dualny charakter — wspolpracy i rywalizacji, co oznacza kooperencje (réwno-
czesng konkurencje i kooperacje¢). Dwa kluczowe filary modelu PARTS stanowia
kooperencja (coopetition) jako idea przewodnia i interesariusze (stakeholders), czyli
wszystkie grupy graczy zainteresowanych w jakikolwiek sposob udziatem w grze
i czerpaniem z tego tytutu réznorodnych korzysci.

Najprostsza lista graczy/interesariuszy kazdego niemal przedsigbiorstwa czy orga-
nizacji wyglada podobnie. Jako podstawowe 10 typéw podmiotéw mozna wskazac:
klientéw, pracownikéw, wlascicieli, inne grupy inwestoréw, dostawcow, organizacje
pozarzadowe, spotecznosci lokalne, podmioty finansujgce / banki, media, rzady.
Interesariusze moga by¢ oczywiscie réznie klasyfikowani:

* wewnetrzni i zewnetrzni — wewnetrzni: pracownicy, udzialowcy, zarzad; ze-

wnetrzni: klienci, dostawcy, konkurencja, media, organizacje pozarzadowe etc.;

* IiIl stopnia - pierwszoplanowi (I stopnia), czyli wszyscy ci, od ktérych funk-
cjonowanie firmy jest bezposrednio uzaleznione, pozostajacy w $cislej relacji
z firmg: pracownicy, klienci, dostawcy, inwestorzy; drugoplanowi (II stopnia)
— pozostajacy niejako na uboczu, ich relacja z firma nie jest kluczowa, nie jest
tez niezbedna do przetrwania przedsigbiorstwa;

* pozytywni i negatywni — w zalezno$ci od wnoszonych wartosci lub tez stopnia
komplikowania dzialalnosci organizacji; pozytywni: zleceniodawcy, instytucje
finansujace, stali i lojalni klienci, kochajacy marke i doceniajacy jej kolejne
wysitki etc.; negatywni: konkurencja (cho¢ tu czesto mozna takze wskazac
inspirujace, pozytywne oddzialywanie); instytucje wptywajace niekorzystnie

1 AM. Brandenburger, B.J. Nalebuff, Co-Opetition, Currency/Doubleday, New York 1996.
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na realizacj¢ danego projektu; wladze réznych pozioméw blokujace samo-
dzielnos¢ dziatan korporacji etc.

Whnoszone warto$ci mozna rozpatrywac w czterech kategoriach:

+ reguly - regulacje, zasady, normy, zwyczaje;

* taktyki - biezace i Sredniookresowe dzialania;

* strategie — dzialania dlugookresowe, czyli majace zaplanowane strategiczne
znaczenie, wynikajace z misji i wizji rozwoju;

* zasieg — skala i zakres oddzialywania; ujecia przedmiotowe, podmiotowe,
geograficzne etc.

Analiza sieci warto$ci PARTS wykorzystuje dwa wymiary:

+ wertykalny - dostawcy i klienci; przedsigbiorstwo, aby mogto funkcjonowac,
potrzebuje zaréwno dostawcow, jak i klientow; wigkszo$¢ organizacji rozumie,
ze stuchanie tego, co klient ma do powiedzenia, jest bardzo wazne, czgsto
zapominajg jednak o warto$ci stuchania dostawcow;

* horyzontalny - konkurenci i komplementariusze; czesto organizacje ksztal-
tuja swoja strategie na podstawie tego, co robig ich konkurenci; jednoczesnie
czesto nie doceniajg potencjalu wykorzystania komplementariuszy, czyli
wszystkich otaczajacych ich ustugodawcow i innych graczy dostarczajacych
produkty lub ustugi, ktére mozna polaczy¢ z ofertg danej firmy; komple-
mentariusze to takze aktywni wspoélnicy, co oznacza ré6znorodne umowy
lub udzialy istotne dla uatrakcyjnienia oferty, sojusze na rzecz wzbogacania
i rozciagania oferty.

Konkludujac, koncepcja PARTS to swoiste odkrywanie teorii z praktyki (koncep-
cja teorii ugruntowanej). Autorzy dostrzegli, ze dziesiatki przedsigbiorstw realizuja
w ten sposob swoj biznes (Intel, Nintendo, American Express, NutraSweet, American
Airlines), aby poprawi¢ swoja konkurencyjno$¢. Najcenniejsze spostrzezenie, ze
kooperencja to strategia biznesowa, wykraczajaca poza stare zasady konkurencji
i wspolpracy, laczaca zalety obu podejs¢, aby stworzy¢ modele dzialania na rzecz
dlugookresowej konkurencyjnosci oparte na wykorzystaniu relacji biznesowych,
sieciowania, czerpania z réznorodnosci. Kolejni badacze rozwijali ten nurt, wyko-
rzystujac inne obszary, na ktorych sie¢ koncentrowali, np. marketingu?.

2 Np. E. Gummesson, Total Relationship Marketing: Marketing Strategy Moving from the 4Ps -
Product, Price, Promotion, Place - of Traditional Marketing Management to the 30Rs - The Thirty
Relationships - of a New Marketing Paradigm, Elsevier Science & Technology Books, 2002.
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5.3. Analiza pieciu sit Portera (FFM)

Jednym z najczesciej wykorzystywanych podejs¢ do analizy otoczenia przedsigbior-
stwa jest koncepcja M.E. Portera’, czyli analiza pieciu sil Portera (FFM). Celem
badania FFM jest lepsze poznanie mikrootoczenia przedsigbiorstwa oraz ocena sily
konkurentéw w danym sektorze, ktorego czgscia jest dany podmiot. Dodatkowo nie-
jako automatycznie pojawia si¢ ocena atrakcyjnosci sektora, obraz jego specyficznej
konstrukcji z uwzglednieniem uczestnikoéw, sity ich wpltywu i perspektyw rozwoju.
Tym samym jest to analiza z pogranicza mikro- i mezoekonomicznego. Autor przed-
stawil konkurencje jako jedna z kluczowych kategorii w zarzadzaniu strategicznym,
wskazujgc na piec sit napedowych konkurencji wewnatrz sektora®.

Model pigciu sit M.E. Portera (Five Forces Model - FFM) obejmuje nastepujace

elementy (schemat 22):

+ rywalizacja (konkurencja wewnatrz sektora),

+ sila przetargowa dostawcow (ustug lub wyrobdéw),

+ sila przetargowa nabywcow (finalnych odbiorcéw - konsumentéw na ryn-
ku konsumpcyjnym, jak i producentéw czy twércoéw innych débr i ustug na
rynku przemystowym),

* grozba substytucji (ustug lub wyrobow),

+ grozba nowych wejs¢ (pojawienia sie kolejnych konkurentéw, nowych graczy
na danym rynku).

grozba

nowych

wejsé

sita przetargowa .. sita przetargowa
dostawcow rywalizacja " hapywcow
grozba
substytuciji

Five Forces
Model — FFM

Schemat 22. Sktadowe modelu Five Forces Model - FFM
Zrédto: opracowanie wtasne.

3 M.E. Porter, How Competitive Forces Shape Strategy, ,Harvard Business Review” 1979, vol. 21,
no. 38, s. 137-145.

4 M.E. Porter, How..., s. 137-142; idem, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konku-
rentow, PWE, Warszawa 1992, s. 21-45.
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Rywalizacja pomiedzy funkcjonujacymi juz w sektorze firmami, czyli ocena, jak
intensywna jest konkurencja w danej branzy.

CEL 1: okreslenie, w jakim sektorze dziata organizacja. Wskazanie/zidentyfiko-
wanie elementéw $§wiadczacych o jej odrebnosci na tle konkurencji wewnetrznej,
opartej na cechach oferowanych produktéw, specyfice rynkéw czy grupach klientow.

CEL 2: wyznaczenie wielkosci sektora, okreslenie udzialow w rynku danej firmy.
Badanie powinno obejmowa¢ minimum okres $redni ostatnich 3-5 lat. Im diuzszy
okres analizy, tym silniejsze podstawy wnioskowania.

CEL 3: zebranie informacji o sektorze (macierzystym badanej korporacji), w tym
wieku sektora, poczatkach, kierunkach zmian, perspektywach, obecnej oraz poten-
cjalnej rentownosci sektora. Informacje takie dajg szersze spojrzenie na miejsce
sektora w strukturze globalnej gospodarki.

Sila przetargowa dostawcow zalezna jest m.in. od: liczby dostawcéw, ich roli w two-
rzeniu produktu/ustugi, dostepnosci substytucyjnych ofert dostawcéw (ich produktu/
ustug), kosztoéw zmiany dostawcy. Dostawcy moga wpltywac gléwnie na: poziom cen,
poprawe jakosci produktow/ustug finalnych, sposéb i czas realizacji zamoéwien.

CEL 1: okreslenie pozycji negocjacyjnej firmy wobec dostawcéw. Ma to kluczowy
(obok pozycji wobec nabywcow) wplyw na dzialalnos$¢ organizacji.

CEL 2: wskazanie zagrozenia, jakie niosg ze sobg te relacje. Zagrozenia dotyczace
relacji zaréwno z dostawcami, jak i odbiorcami. Te same kryteria oceny w modelu
Portera stanowig lustrzane odbicie. Stosunki z dostawca (czy odbiorcg) sa dla firmy
zawsze stosunkami producent — klient.

Sila przetargowa odbiorcéw zalezna m.in. od: liczby nabywcéw, znaczenia pro-
duktéw przy zaspokajaniu potrzeb danej grupy nabywcéw (znaczenia produktow
dla rynkéw docelowych), istnienia substytutéw produktéw sektora, ich ocena przez
nabywcow; kosztow zmiany kupowanych dotychczas przez ,,naszych” kluczowych
odbiorcéw produktéw/ustug; dostepnosci informacji o innych ofertach, wielkosci
i strukturze podazy, cenach i kosztach dostaw produktéow w sektorze. Odbiorcy
moga wptywa¢ na: poziom cen dla konkretnych typéw produktéw (zwlaszcza na
rynku B2B); poprawe jakosci produktéw/ustug finalnych (nacisk na innowacje,
relacje z rynkami zagranicznymi etc.); zasady i sposob indywidualizacji produktow;
zakres specjalizacji produkcji danej firmy etc.

CEL 1: okreslenie pozycji negocjacyjnej przedsigbiorstwa wobec kluczowych
nabywcow; wyznaczenie grup kluczowych; dokonanie segmentacji i wskazanie
kluczowych rynkow docelowych.

CEL 2: wskazanie zagrozen, jakie niosa ze sobg relacje z kluczowymi nabywcami/
rynkami docelowymi.

Grozba substytutow, czyli okreslenie liczby potencjalnych produktéw substy-
tucyjnych, ich dostepnosci dla wybranych grup nabywcéw, ich poréwnywalnosci
i ewentualnych cech mogacych uczyni¢ produkt unikalnym. Poszukujemy produk-
tow zaspokajajacych te samg potrzebe, np. przy uzyciu innych technologii (przydatna
jest koncepcja hierarchii produktéw — w niej rodziny produktéw zaspokajajacych
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potrzebe w mniejszym lub wigkszym stopniu). Kolejne mozliwe $ciezki analiz to
tempo implementacji postepu technologicznego, wprowadzanie efektu nizszych
kosztéw (w tym dostawy) oraz wprowadzania/istnienia barier wejécia do sektora
(dotyczy to np. poczatkowych faz cyklu zycia sektora).

CEL 1: okreslenie zagrozenia ze strony nowych produktéw i substytutéw wytwa-
rzanych przez konkurentow.

CEL 2: wskazanie mozliwosci neutralizacji skutkow na kluczowych rynkach
docelowych.

Nowy produkt to odmiana produktu wytwarzanego w sektorze, ktéry ma takie
same cechy uzytkowe, roéznic si¢ moze opakowaniem, znakiem firmowym/marka,
jakoscig. Substytut to produkt zastepczy w sensie technologicznym, zupelnie inny
od dotychczasowego, ale zaspokajajacy te same potrzeby. Warto$¢ sektora zalezy od
tego, na ile jest on zagrozony konkurencjg ze strony nowych produktéw badz sub-
stytutow. Najwigksza grozba pojawienia si¢ nowych produktéw istnieje w sektorach
mlodych, gdy klienci nie wyksztalcili jeszcze okreslonych wzorcéw konsumpcji,
a takze nie wycenili/docenili jeszcze wiodacych marek. Zagrozenie pojawiajacymi
sie nowymi produktami jest efektem dzialann marketingu i zarzadzania, czyli ma
swoja przyczyne m.in. w rozwoju nowych metod w tych obszarach. Najwieksze
grozby substytucji to starzenie si¢ wyrobow, postep technologiczny, ktéry powoduje
szybki wzrost presji ze strony klientéw na nowe oferty, a takze podsuwa wynalazki
lepiej zaspokajajace okreslone potrzeby. Zagrozenie pojawiajacymi sie substytutami
jest zatem niejako naturalne, gdyz ma swoja przyczyne w szybkim i zmieniajacym
sie rozwoju technologii.

Zagrozenie ze strony nowej konkurencji moze by¢ neutralizowane, ograniczane
m.in. poprzez bariery wejscia i wyjscia (prawne, kapitalowe, korzysci skali itp.).
Jednoczes$nie moze by¢ stymulowane dzialaniami na poziomie makroekonomicz-
nym (panstwa, organizacje ponadnarodowe) czy regionalnym (klastry, zachety
inwestycyjne), aby przyciagna¢ np. inwestoréw — zachety do wejscia nowych przed-
siebiorstw do sektora. Inne zagrozenia rodzi ponadto postep technologiczny oraz
tempo rozpowszechniania i implementacji nowosci — co kreuje nowe produkty,
nowe firmy. Ponadto wstepujace fazy cyklu zycia produktu powodujg odrzucanie
produktéw coraz mniej rentownych, co moze po ich przejeciu stworzy¢ furtki do
wejécia nowej konkurencji. Przyklad: sprzedaz technologii (starszych) do panstw
stabiej rozwinietych, ktére inwestujac w nie, byly zdolne wykreowa¢ konkurencyj-
ne oferty, np. chinska motoryzacja na bazie odsprzedanych starych europejskich
technologii.

Najistotniejszym elementem sg bariery mobilnosci, tj. wejscia i wyjscia z sektora,
czyli przeszkody (np. kapitatowe, technologiczne, handlowe, ale i kulturowe) utrud-
niajace dostep do przedsigbiorstw w sektorze. Kluczowym instrumentem ochrony
ze strony uczestnikow jest stworzenie niejako wewnetrznych filtréw kompetencji.
Czgsto obserwujemy, zwykle nieformalne, porozumienia chronigce firmy tworzace
dany sektor, majace forme barier wejscia.
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Bariery wejscia do sektora to kwestie z zakresu:

+ ekonomii skali - potrzeba osiagniecia odpowiednich rozmiaréw produkcji dla
uzyskania konkurencyjnego poziomu kosztéw. Wraz ze wzrostem produkeji
nastepuje obnizenie zaréwno jednostkowych kosztéw statych - dzieki rozlo-
zeniu ich na wiekszg liczbe jednostek wyrobow, jak i kosztéw zmiennych - na
skutek doswiadczenia wynikajgcego z rutyn organizacyjnych czy doskonalenia
produkcji;

* wymogow kapitalowych - okreslajace wielkos¢ kapitatu niezbednego do
podjecia dziatalnosci w danym sektorze. Zwykle utrudniajg potencjalnym
konkurentom wejscie na malg skale i stopniowe angazowanie kapitatu;

* dostepu do niezbednych technologii - dotyczy to gléwnie sektorow, w ktorych
wymagane jest uzyskanie patentow i licencji;

* dostepu do struktur rynkowych, w tym sieci dystrybucji - koszty, jakie trzeba
ponies¢, aby moc sprzedawac swoje dobra/ustugi w sektorze (wymogi specjalne
systemu dystrybucji); powigzania i umowy dotyczace pozioméw cen oraz termi-
néw dostaw w dotychczasowym kregu cztonkéw sektora; utrudnienia stanowiace
progi wejscia w dostepie do kanatéw dystrybucji dla nowych podmiotéw;

* kosztow zmian tzw. transferu - rezygnacja z dotychczasowego dostawcy
oznacza koszty zwigzane z utrata warto$ci skumulowanego doswiadczenia
dotychczasowej wspotpracy; wymogi i koszty nowych relacji; nawigzanie no-
wych kontaktéw wymaga znajomosci relacji, ale i umiejetnego poruszania si¢
W procesie negocjacyjnym; zmiany dostawcow (surowcow, dobr, ustug) moga
wigza¢ si¢ z utratg niepowtarzalnej jakosci (cech, termindw etc.), oznaczaé
zerwanie dtugoletniej wspotpracy (dodatkowe koszty);

* utrzymania jako$ci - nowi dostawcy, kooperanci moga nie zna¢ schematéw
i zwyczajow branzy, co sprawi, ze przynajmniej poczatkowo nie beda réwnie
dobrzy jak dotychczasowi. Rodzi to obawy o utrzymanie jakosci, w tym takze
punktualnosci i stabilnosci dostaw, mozliwosci wzrostu skali dzialania etc.,
moze tez zachwia¢ zaufaniem nabywcéw i obnizeniem rangi marki;

* strategii dyferencjacji produktu - istnienie na rynku réznorodnych ma-
rek, majacych wiernych klientéw. Firma wchodzaca musi skfoni¢ klientow,
aby wyprébowali jej produkty, pretendent musi skfoni¢ klientéw do zmiany
przyzwyczajen, upodoban, priorytetow. Nowa oferta musi mie¢ wyrazne sil-
ne strony, np. lepsze parametry uzytkowe, nizsza ceng, atrybuty etyczne czy
kwestie akcentujgce relacje emocjonalne etc.

* regulacji rzadowych / ponadnarodowych - zaré6wno panstwo, jak i organi-
zacje miedzynarodowe mogg tworzy¢ bariery dostepu do rynku dla pewnych
podmiotéw, badz preferencyjne warunki dla innych; np. regulacje dotyczace
eksportu, importu, polityka podatkowa, subwencje; ponadto moga wystepowac
reglamentacje rzagdowe dostepu do niektérych sektoréow tzw. strategicznych:
stuzb publicznych, strategicznych galezi przemystu, ochrony zdrowia i zycia
obywateli, ochrony srodowiska, edukacji, obronnosci etc.
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Na schemacie 23 przedstawiono zaleznos$ci w klasycznym modelu pigciu sit
Portera (Five Forces Model - FFM)>.

WCHODZACY

Im wigksze bariery wejscia, tym lepsza
rentownos$c¢ uczestnikow

J

DOSTAWCY N NABYWCY
1o hna pozydia KONKURENCJA Duza liczba,
ostawcow obniza ”
rentownosé w SEKTORZE OZ?::;?/VV:ZZEZQ

Im wieksza, tym rentownosé nizsza

SUBSTYTUTY

Rosngca liczba oznacza spadajgca
rentownosc¢

Schemat 23. Zaleznosci w klasycznym modelu pieciu sit Portera (FFM)
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M.E. Porter, Strategia konkurencji. ..

Procedura analizy FFM powinna obejmowac¢ nastepujace etapy badania:

1. Identyfikacja sektora, w ktorym funkcjonuje przedsiebiorstwo.

2. Okredlenie pozycji negocjacyjnej uczestnikow po stronie zaréwno do-
stawcow, jak i odbiorcow.

3. Okreslenie zagrozen zewnetrznych ze strony nowych konkurentéw oraz
wytwarzanych przez nich produktéw i substytutow.

4. Ustalenie zasad konkurencji wewnatrz sektora, okredlenie typu konkurencji.

5. Ustalenie ogodlnej atrakcyjnosci sektora z uwzglednieniem czynnikéw we-
wnatrzsektorowych oraz pozasektorowych.

Na schemacie 24 przedstawiono przykladowe elementy takiej analizy.

5 Szerzejw trylogii dziet M.E. Portera, czyli: M.E. Porter, Competitive Strategy. Techniques for Analy-
zing Industries and Competitor, Free Press, New York 1980; idem, Competitive Advantage. Creating
and Sustaining Superior Performance, Free Press, New York 1985; idem, Competitive Advantage of
Nation, ,,Harvard Business Review” 1990, vol. 68, no. 2, s. 73-91. Mozna takze polecic ich polskie
wydania, odpowiednio: idem, Strategia konkurencji...;idem, Przewaga konkurencyjna. Osigganie
i utrzymywanie lepszych wynikéw, Wydawnictwo Helion, Gliwice 1992.
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Zagrozenie ze strony nowej
konkurencji

Bariery wej$cia: ekonomia skali; ograniczony
dostep do technologii i know-how, sita marek
i lojalnos¢ klientow, efekt kumulaciji
doswiadczenia, wysoki kapitat poczatkowy,
bariery celne i regulacyjne, ograniczenia
w dostepie do kanatow dystrybuciji etc.
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Sita przetargowa
dostawcow

— duza koncentracja,
wieksza niz nabywcow

— znaczenie produktu
dostawcy dla nabywcy

— niewielka liczba
produktow
substytucyjnych
w sektorze

— zagrozenie integracjg
wprzod

— wysokie koszty zmiany
dostawcy

RYWALIZACJA
w SEKTORZE

Grozba substytutow

— niska cena i wysoka efektywnos$¢
substytucyjnych produktéw

— niskie koszty przestawienia sie nabywcow

na substytuty

WZROST RYWALIZACJI W SEKTORZE

wzrost liczby uczestnikéw o poréwnywalnych potencjatach i wielkosci
systematyczny wzrost popytu na produkowane dobra

wysokie koszty state dziatalnosci, w tym np. logistyczne

znaczaca dynamika wzrostu wydajnosci uczestnikow w korzystnych warunkach rynkowych
bariery wejscia, dzigki m.in. porozumieniom migdzy konkurentami wewnatrz sektora
zroznicowanie konkurentéw — walka o swoje pozycje

Sita przetargowa
nabywcow

duza koncentracja,
wieksza niz dostawcow
znaczna sita nabywcza
znaczenie produktu
dla nabywcy — ze
wzgledu na koszt

lub rolg produktu
standaryzacja
produktéw w sektorze
petna informacja

o dostawcach

i warunkach zakupow

niski koszt zmiany przez nabywcéw produktu oferowanego z uwagi m.in. na stabo$¢ marek
sektorowych i mate zréznicowanie ofert

Schemat 24. Model pieciu sit Portera - przyktad schematu badania
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Stabryta, Zarzgdzanie strategiczne w teorii
i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019.
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Punktem docelowym FFM jest ocena atrakcyjnosci sektora, czyli m.in. wskazanie,
co moze decydowa¢ o nasileniu si¢ rywalizacji miedzy uczestnikami. Jak wskazano,
istotng role odgrywajg zaréwno czynniki wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Na bazie
relacji miedzy wymienionymi pigcioma sitami (czynnikami) mozna:

— okresli¢ intensywnos¢ konkurencji wewnatrz sektora, a w efekcie rentowno$é

dzialalno$ci w sektorze;

— opracowac sposoby walki konkurencyjnej;

— okresli¢ poszczegolne dziatania i przedsiewzigcia strategiczne;

— przenalizowa¢ bariery mobilnosci (wejscia i wyjscia z sektora);

— wskaza¢ kluczowe filary strategii zarzadzania, ktorych jakos¢ ma decydujace zna-
czenie, aby utrzymac zdolno$¢ do konkurowania w sektorze i kreowania wartosci
dodanej, mogacej zabezpieczy¢ korzysci z pozostawiania w danej branzy.

Na schemacie 25 przedstawiono szablon kwestionariusza badania elementéw FFM.

Zagrozenie ze strony nowej konkurenciji
duze Srednie mate

Potencjalni konkurenci
1.

2.
&
Sita oddziatywania gtéwnych Sita oddziatywania gtéwnych
dostawcow nabywcow
od 01d° S Analiza sektora — wnioski od 01d° 5
2. 2.
3. &

Zagrozenie pojawienia sie substytutow
duze Srednie mate

Potencjalne substytuty

1.
2.
3.

Schemat 25. Model pieciu sit Portera - szablon kwestionariusza badania
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne..., s. 154.

Wazng kwestig jest docenienie wszystkich pieciu sfer FFM. Na schemacie 26
przedstawiono wskazéwki badania odno$nie do kazdego z obszaréw, aby odpowia-
dajac na konkretne pytania, mozna bylto uzna¢ ocen¢ FFM za kompletng. Oznacza
to, ze rekomendowane kwestie s3 fundamentalne i dlatego nie moga by¢ pomijane,
ewentualnie poszerzane w toku badan poglebionych.
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Whioski z badania z wykorzystaniem FFM dla celéw zarzadzania podmiotami juz
dziatajacymi w sektorze nalezy rozpatrywac, biorac pod uwage takie kryteria, jak:
+ atrakcyjnos¢ sektora — mierzong jego wielkoscia (rocznymi obrotami wszyst-
kich uczestnikow) oraz rentownoscig; jednak im wieksza atrakcyjnos$¢ sektora,

tym wieksze zagrozenie nowymi produktami i substytutami

* bariery wejscia — ,,koszty”/bariery zwigzane z wejéciem do sektora — im nizsze
mniejsze bariery, np. celne, zakupu maszyn i technologii, formalne - tworzo-
ne przez panstwo czy wladze lokalne i stowarzyszenia), tym wieksza grozba
konkurencji zewnetrznej;

* zdolnos¢ do odpowiedzi ze strony producentéow w sektorze — ocena zakresu
i sity powigzan miedzy dotychczasowymi uczestnikami sektora oraz zdolnosci
do mobilizowania zasobéw wilasnych - jej sila i istotno$¢ wzmacnia bariery
wejcia;

* bariery wyjécia - koszty i konsekwencje zwigzane z opuszczeniem sektora,
np. ekonomiczne to trudnosci ze zbyciem majatku; spoleczno-ekonomiczne
to wzrost bezrobocia na danym obszarze; formalne to zerwanie umoéw z kon-
trahentami.

Whioski ogolne z badania z wykorzystaniem FFM obrazuja:

* stopien koncentracji sektora — wielko$¢ i liczebnos¢ dzialajacych konkuren-
tow; duza liczba firm o matych udziatach w rynku, warunki zblizone do wolnej
konkurencji; sektor zdominowany przez jedng lub kilka firm (oligopolizacja)
- niebezpieczenstwo narzucania regut gry rynkowej przez liderow;

* tempo wzrostu danej specjalnosci — postep technologiczny; im szybsze zmia-
ny, tym mniejsze prawdopodobienstwo silnej konkurencji i rywalizacji oraz
mala presja na budowanie barier wejscia;

* stopien zroznicowania produktéw — marka, cena; duzy - rywalizacja w sek-
torze ma charakter ograniczony, gdyz marki maja stalych klientéw; maty - od-
biorcy traktujg kazda oferte jako podobng, co prowadzi do ostrej rywalizacji,
zwlaszcza cenowej;

* stopien zroznicowania konkurentow — przejrzystos¢ rynku (dostep do infor-
macji o podazy); im wigksza liczba kryteriow: wg technologii, wielkosci czy
geograficznego rozlokowania przedsiebiorstw, tym trudniejsza identyfikacja
najgrozniejszych konkurentdw;

* strukture kosztow — udzial kosztow stalych w kosztach calkowitych, czyli
wybdr: konkurencja cenowa czy pozacenowa; wysokie koszty state, przesunie-
cie progu oplacalnosci produkcji w gore; walka o maksymalne wykorzystanie
mocy produkcyjnych, co nasila rywalizacje cenowa;

* bariery wyjscia - stabilnos¢ struktury sektora: im wieksze, tym wieksze na-
tezenie konkurencji w sektorze.
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5.4. Analiza tancucha wartosci wg M.E. Portera

Kolejnym modelem analizy przygotowanym przez M.E. Portera jest analiza
fancucha wartosci. Lancuch wartosci to system dzialan w przedsiebiorstwie, ktory
tworzy warto$¢ dodang. Model zarzadzania fancuchem wartosci wg M.E. Portera,
na podstawie ktorego dziatania w organizacji mozna podzieli¢ na podstawowe oraz
pomocnicze (wspomagajace).

W fanicuchu wartosci wg M.E. Portera (schemat 27) dzialania podstawowe mozna
interpretowac w sposob uproszczony (klasyczny) lub w sposéb rozszerzony (przy-
kiady ponizej):

logistyka wewnetrzna — potencjal, zgromadzone zasoby, ich internalizacja
i rozdysponowanie w ramach sieci, tworzenie centréw kompetencji i wyko-
rzystanie mechanizméw dzielenia sie wiedzg wewnatrz organizacji;
dzialania operacyjne - produkt, marka; kreowanie ofert dla wybranych seg-
mentéw, odbiorcéw, dostosowywanie produktéw na bazie zréznicowanych
metod zarzadzania produktem (np. wariancja, alternacja);

logistyka zewnetrzna — dystrybucja, cena; wykorzystanie potencjalu rynku
migdzynarodowego, jego réznorodnosci dla zbudowania przewag; porozumie-
nia dystrybucyjne, wspolne systemy, mechanizmy ustalania cen dla danych po-
ziomow w hierarchii produkt-cena (np. débr prestizowych, luksusowych,
standardowych);

marketing i sprzedaz — promocja-mix; znajomos¢ specyfik lokalnych, tren-
déw, uwarunkowan kulturowych, spotecznych etc.

serwis — ustugi okoloproduktowe; budowanie warstwy globalnej oferty (na
bazie stalego rdzenia, nawet warstwy szerszej) poprzez eksploracje potencjatu
warto$ci dodanej w wymiarze ustugowym, dodatkowym, ponad obowiazujace
standardy.

Podobnie dzialania pomocnicze mozna postrzegaé wieloaspektowo:

infrastruktura firmy - w tym kierownictwo, planowanie, finanse etc. - czyli
struktura organizacyjna;

zarzadzanie zasobami ludzkimi - rekrutacja i selekcja personelu, wynagra-
dzanie i awansowanie, szkolenia, czyli fundament to kapital ludzki kreujacy
bardziej ztozony kapital intelektualny (trzy jego warstwy: organizacyjna, in-
nowacyjna, relacyjna) jako mnoznik kapitatu ekonomicznego organizacji®;
badania i rozwoj — naklady B+R, innowacje;

zaopatrzenie — zakupy materialow i srodkow trwalych, zrodta zasobéw (umo-
wy); kapital produkcyjny; wielos¢ powigzan.

6 M. Rosifiska-Bukowska, Human Capital and Intellectual Capital in Modern International Busi-
ness - Based on Studies of the Strategies of Transnational Corporations, ,Comparative Economic
Research” 2019, vol. 22, no. 2, s. 141-158.
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INFRASTRUKTURA
Dziatania ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI
pomocnicze BADANIA | ROZWOJ

ZAOPATRZENIE

Dziatania Logistyka
podstawowe

Operacje
wewnetrzna | produkcyjne

Logistyka
zewnetrzna

Marketing
i sprzedaz

KLIENCI
FINALNI

DOSTAWCY ODBIORCY

Schemat 27. Model tancucha warto$ci wg Portera

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M.E. Porter, Competitive Advantage..., s. 37; idem,
Przewaga konkurencyjna..., s. 65. K. Obtdj, A. Wasowska (red.), Zarzadzanie miedzynarodowe.
Teoria i praktyka, PWE, Warszawa 2014, s. 159.

Schemat 28 to wizualizacja zaproponowanej, rozszerzonej koncepcji laicucha
wartosci stworzonego przez M.E. Portera. To autorski model fanicucha wartosci,
wykorzystujacy jako baze rozwojows filary strategii zarzadzania, odwolujace si¢ do
realizowanych dziatan marketingowych (dziatania podstawowe) oraz mozliwosci
wykorzystywania konkretnych szans rozwojowych oferowanych przez otoczenie
miedzynarodowe, dzieki wewnetrznym atrybutom przedsiebiorstwa/korporaciji,
tkwigcym w systemie organizacyjnym, innowacyjnym, instytucjonalnym, czyli
potencjale kapitalu ekonomicznego i intelektualnego organizacji.

Infrastruktura firmy
— dziaty (produktowe, geograficzne)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi

MOZLIWOSCI — kapitat intelektualny
wykorzystania szans Badania i rozw¢j
rynku — nakiady B+R, innowacje

migdzynarodowego

Pozyskiwanie zasobow
— analiza powigzan

Oferta Dystrybucja Zarzadzanie | Ustugi
Produkty ' pr_oduktem
Marki Podziat rynku i marka

FUNDAMENTY Ceny Marketing

5 das
Strategii I(;pt;,zrﬁ az

zarzadzania promocja-mix)

Schemat 28. Model tancucha wartosci wg Portera - interpretacja dla potrzeb badan korporacji
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Dzialania podstawowe pogrupowane w cztery podstawowe obszary pozwalajg na
spojrzenie wykorzystujace znane strategie i taktyki marketingowe. Na schemacie 29
dokonano analizy kazdej z kategorii z wykorzystaniem koncepcji 4P.

Oferta Dystrybucja Zarzadzanie produktem
Produkty Podziat rynku Strategie marki
Marki Ceny Promocja-mix

Lancuch wartosci dla potrzeb strategii
zarzadzania miedzynarodowego przez pryzmat 4P

Typ débr/ustug: Formy aktywizacji Typ dystrybuciji:
czestego zakupu, Polityka cenowa: sprzedazy: e intensywna,
wybieralne, specjaine. e penetracyjna, ¢ reklama, e selektywna,
e skimmingowa, o sprzedaz osobista, o ekskluzywna.
\éVarstV_vy produktu. o prestizowa. e public relations,
Hf)dzal ;sortymentu. « promocja Kanaly dystrybugii:
leLa"I‘(:t a Polityka rabatowa sprzedazy, e posrednie,
g:o tu tow. Klu Svei i kredytowa o marketing e bezposrednie
rategia cyklu zycia. dla konsumentéw bezposredni. zintegrowane,
Plagoae, postarzenie oraz posrednikéw. ¢ konwencjonalne
produktow. Wykorzystanie platform — posrednicy.
spotecznosciowych.

\_

STRATEGIA ZARZADZANIA

Schemat 29. Model taricucha warto$ci wg Portera - dziatania podstawowe
Zrédto: opracowanie wtasne.

W tabeli 28 podsumowano calo$¢ badan dotyczacych dzialan pomocniczych
— w czterech etapach, odpowiednio dla infrastruktury, zarzadzania zasobami ludz-
kimi, badan i rozwoju oraz pozyskiwania zasobow.
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Tabela 28. Dziatania uzupetniajace w tancuchu wartosci wg Portera - cztery etapy analizy

ETAP 1

Obszary, ktére moga by¢ zrédtem tworzenia wartosci w dziataniach zwigzanych
zinfrastruktura, to m.in.:

« struktura organizacyjna,

«+ strategia i procedury,

« system zarzadzania jakoscia,

« forma prawna.

Czynniki te maja duzy wptyw na wszystkie inne dziatania w tanicuchu wartosci.

Infrastruktura firmy - dziaty (produktowe, geograficzne)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - kapitat intelektualny

Badania i rozwdj - naktady B+R, innowacje

Pozyskiwanie zasobow - analiza powigzan

ETAP 2

Kapitat intelektualny to pochodna wielu czynnikdéw w przedsiebiorstwie. Obejmuje trzy
warstwy: organizacji, innowacji i relacji. Kluczowe we wspétczesnym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi jest m.in.:
« zatrudnianie pracownikéw o wysokim poziomie wiedzy fachowej, doswiadczeniu
i odpowiednich cechach osobowych;
« pozyskiwanie mtodych, dynamicznych pracownikéw i integrowanie ich z doswiadczona kadra;
« stworzenie systemu motywacyjnego adekwatnego dla zréznicowanych stanowisk, funkcji,
ale tez indywidualnych potrzeb cztonkdw organizacj;
« dbanie zaréwno o wiedze, umiejetnosci, jak i kompetencje pracownikéw;
« tworzenie przestrzeni dla innowacyjnosci i kreatywnosci;
« stosowanie inkluzywnych technik, wspierajacych relacje i prace zespotowa etc.

Infrastruktura firmy - dziaty (produktowe, geograficzne)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - kapitat intelektualny

Badania i rozwdj - naktady B+R, innowacje

Pozyskiwanie zasobow - analiza powigzan

ETAP 3

Innowacje oraz badania i rozwéj to pochodna sity kapitatu intelektualnego. Nie zawsze

musza to by¢ wynalazki i patent nowatorskich rozwazan, odkry¢ zmieniajgcych sposéb dzia-

tania sektora. Zazwyczaj sa to dziatania o charakterze ewolucyjnych zmian dotychczasowych

modeli i wzorcdw. Wazne sa zatem m.in. takie aktywnosci, jak:

« przemyslana, oparta na badaniach i segmentacji rynku rozbudowa oferty;

+ zmiany wspierajace zarzadzanie na rynku miedzynarodowym, uwzgledniajace lokalne
specyfiki - szanse i zagrozenia;

« systematyczne unowoczesnianie stosowanych technologii;

« otwarto$¢ na nowoczesne kanaty dystrybucji, promocji, komunikacji etc.;

«+ stata i kreatywna komunikacja pomiedzy jednostkami systemu organizacyjnego, mechani-
zmy dobrych praktyk, rywalizacji i kooperencji, centréw kompetenciji.
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Infrastruktura firmy - dziaty (produktowe, geograficzne)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi — kapitat intelektualny

Badania i rozwdj - naktady B+R, innowacje

Pozyskiwanie zasobow - analiza powigzan
ETAP 4

Analiza powigzan w catym wielopoziomowym systemie organizacji w celu skoordynowanego

dostarczania zasobdw materialnych i niematerialnych.

Kluczowe dziatania to m.in.:

« koordynacja pozyskiwania i przechowywania surowcéw, pétproduktéw, wyrobdw goto-
wych;

+ doradztwo zewnetrzne, ktérego skutkiem jest doskonalenie metod dziatania;

« budowanie trwatych systemdw powigzan zasobowych;

+ system wewnatrzorganizacyjnego przeptywu wiedzy.

Infrastruktura firmy - dziaty (produktowe, geograficzne)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - kapitat intelektualny

Badania i rozwdj - naktady B+R, innowacje

Pozyskiwanie zasobow - analiza powigzan

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawione podejscie (tabela 28) wskazuje na wymag dostrzezenia nowego
potencjatu w kazdym z czterech obszaréw dzialan uzupelniajacych i prezentuje po-
dejscie sekwencyjnego etapowego eksplorowania maksymalnych mozliwosci kazdej
z tych sfer. Jednoczesnie wskazuje, ze im wyzsze zaawansowanie etapu poprzedniego,
tym wieksze sg zakresy mozliwych przewag wypracowywane w kolejnych fazach.
Infrastruktura stanowi zatem swoista baze dla zasobdw kapitalu intelektualnego
(IC), ktory generuje postepy innowacyjne (m.in. dzieki réznorodnosci impulséw
plynacych z dzialéw produktowych i geograficznych oraz ich odmiennosci w sferze
organizacji, innowacji, relacji - warstw IC) otwierajace kolejne mozliwosci rozwijania
powigzan sieciowych (pozyskiwania zasobow z wielu poziomoéw systemu konku-
rencyjnego — zardbwno w wyniku wspdlpracy, jak i w procesie rywalizacji o coraz
silniejsza pozycje w strukturach).

Nalezy zaznaczy¢, ze zaprezentowane podejscie wskazuje na etapowe dzialanie,
jednak nie ma takiego wymogu. Cztery obszary sa wspolzalezne, jednak nie hie-
rarchiczne czy $cisle uporzagdkowane. Mozliwe jest zatem przyjecie innej sekwencji.
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5.5. kancuch wartosci wg modelu firmy McKinsey

Innym, alternatywnym do modelu M.E. Portera spojrzeniem na kreowanie warto$ci
w przedsiebiorstwie jest obraz firmy jako systemu sekwencyjnych aktywnosci - taki
model prezentuje tancuch wartosci wg modelu firmy McKinsey (schemat 30).

Technologia Projektowanie Produkcja Marketing Dystrybucja  Serwis

)

Schemat 30. Lancuch wartosci wg modelu firmy McKinsey
Zrédto: K. Obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2014, s. 366.

Lancuch wartosci w modelu McKinsey to sekwencja aktywnos$ci. Aktywnosci te
moga by¢ rézne w zaleznosci od specyfiki sektora, typu przedsigbiorstwa, wyrdz-
niajacych kompetencji podmiotu i jego sfokusowania na dany segment rynku etc.

Procedura badania w modelu McKinsey, widzianym jako sie¢ procesowa’, po-
winna przebiega¢ etapowo i moglaby przybra¢ nastepujaca forme:

Etap 1 - ustalenie aktywnosci, ktdre sktadaja si¢ na tancuch wartosci; wskazanie
aktywnosci wspdlnych dla uczestnikéw sektora; stworzenie listy specyficznych
dla sektora wymogoéw, rodzajow aktywnosci okreslajacych jego wyjatkowos¢.
Etap 2 - okres$lenie hierarchii wskazanych dla calego sektora (konkurencji)
aktywnosci wedtug znaczenia poszczegdlnych elementow fancucha wartosci dla
danego przedsigbiorstwa; wskazanie aktywnosci decydujacych o roli i pozycji
przedsigbiorstwa w sektorze, decydujacych o budowaniu jego pozycji konku-
rencyjnej; hierarchia okreslajaca aktywnosci jako: kluczowe, wazne, dodatkowe.
Etap 3 — powigzanie hierarchii aktywnosci (kluczowe, wazne, dodatkowe)
z ich ocena na tle konkurencji; okreslenie relatywnej pozycji przedsigbiorstwa
wraz z uwzglednieniem istotnosci/wagi czynnika w czasie; skalowanie wag:
5 — perspektywicznie kluczowy; 4 - istotny rozwojowo; 3 — znaczacy biezaco;
2 - staly o umiarkowanym znaczeniu; 1 - zanikajacy wptyw.

7 Siec procesowa - kazdy z elementdéw (podmiotéw w tej sieci) wykonuje okreslong czesé
procesu. Czynnikiem integrujacym jest przeptyw zasobéw miedzy punktem poczatkowym
a kolejnymi etapami w celu zbudowania wartosci konicowej. Szerzej: G. Nassimbeni, Network
Structures and Co-ordination Mechanisms. A Taxonomy, ,,International Journal of Operations
& Production Management” 1998, vol. 18, no. 6.
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Tabela 29. taricuch wartosci w modelu McKinsey - schemat badania

Aktywnosci
badanego podmiotu
- w podziale na trzy
kategorie na tle
konkurencji

Charakterystyka i ocena danej aktywnosci dla badanego podmiotu
- w podziale na trzy kategorie

kluczowe wazne dodatkowe

(niezbedne, (podstawowe (inne, ktére
wyrézniajace, dla realizowanej moga stanowic
budujace przewage  [eHEIC{ oo o oryginalnosci ofert,
konkurencyjna) standardowe np. dla segmentdw,
dla sektora) rynkow, szybkosci
dziatania etc.)

realizowane
lepiej
niz konkurencja

realizowane

podobnie
jak konkurencja

realizowane

gorzej
niz konkurencja

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przedstawiony schemat badania (tabela 29) to propozycja wykorzystania kon-
cepcji tancucha warto$ci w modelu McKinsey. Warto w tym miejscu zaznaczy¢,
ze samozdefiniowanie tego, czym s wartosci, nie jest proste. Na przyklad wedlug
M. Schelera wyrdzniamy wartosci: socjocentryczne (bezpieczenstwo narodowe,
ochrona srodowiska), egocentryczne, religijne, intelektualne (logicznos¢), naukowe
(prawdziwos¢, neutralnos¢), etyczne (dobro, prawda), emocjonalne, estetyczne (pigk-
no), polityczne (wolnos¢), prestizowe (autorytet), perfekcjonistyczne, zachowawcze,
konsumpcyjne (zamoznos¢), hedonistyczne, materialne (bogactwo, posiadanie)®.
Przedsiebiorstwo powotane jest przede wszystkim do realizacji dwdch rodzajow
wymienionych wartosci: materialnych oraz konsumpcyjnych. Lancuch wartosci
zakltada przyrostowy charakter pomnazania wartosci, czyli ze kazde kolejne ogniwo
tancucha dodaje wartos¢ do wartosci wytworzonej na poprzednim etapie. Omdéwione
powyzej koncepcje sa3 dwoma modelami faricucha wartosci (Portera i McKinsey)
najczesciej wykorzystywanymi jako wzorcowe w literaturze przedmiotu.

8 L. Kasprzyk, A. Wegrzewski, Wprowadzenie do filozofii, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa 1981, s. 231.
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5.6. Macierzowe modele analiz - GE, ADL, H&S

Inne powszechnie wykorzystywane w badaniach dzialalnosci biznesowej koncepcje
to modele macierzowe, takie jak np.:

* macierz GE (macierz GE lub macierz McKinsey);

e macierz ADL (Arthur D. Little);

* macierz H&S (Hofera & Schendela).

Macierz GE stworzona zostala przez analitykéw General Electric wraz z firma
konsultingowa McKinsey & Company. Dwa czynniki traktuje jako kluczowe: atrak-
cyjnos¢ otoczenia (branzy), w jakiej dziala podmiot, oraz zdolnos¢ do zdobycia
przewagi konkurencyjnej na danym rynku.

Macierz obejmuje dziewigc¢ pol, w ktérych ulokowane s strategiczne jednostki
biznesu (S]B). Moga to by¢ konkretne produkty/marki lub dzialy/aktywnosci firmy.
W kolumnach przedstawione sa aktywnosci danej dziedziny, wystopniowane jako
niska, $rednia, wysoka (mata, $rednia i duza). W wierszach oceniana jest pozycja
konkurencyjna, jako: silna, umiarkowana lub staba (dobra, $rednia, staba). Na tej
postawie mozna obserwowac udzialy w rynku i okresli¢ (nazwac) pozycje rynkowa.
Na schemacie 31 przedstawiono przykladowe pola macierzy GE.

Zdolnos¢ Pozycja konkurencyjna
do zdobycia
przewagi na Silna Umiarkowana Staba
danym rynku

Wygrywajacy
Zwyciezca

o ON

Znaki zapytania

Przecietny biznes
Przegrywajacy
Srednia O

Niska

Wysoka

M|

Atrakcyjno$¢ rynku

Przegrywajacy

Przegrany

Schemat 31. Macierz GE
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: J. Penc, Strategiczny system zarzgdzania, Agencja
Wydawnicza PLACET, Warszawa 2001, s. 225
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Badanie z wykorzystaniem macierzy GE pozwala na sformulowanie zalecen do-
tyczacych zarzadzania dang SJB. Umozliwia identyfikacje wygranych, przecietnych,
niepewnych (znaki zapytania) przegrywajacych i przegranych produktéw, marek, dzia-
tow, aktywnosci przedsiebiorstwa. W tabeli 30 przedstawiono przyktadowe strategie
oraz wymagane dziatania operacyjne i taktyczne na podstawie analiz p6l macierzy GE.

Tabela 30. Przyktadowe strategie i dziatania na podstawie oceny pdl macierzy GE

Zdolnosé Pozycja konkurencyjna
do zdobycia
przewagi . .
- pozycja Silna Umiarkowana Staba
konkurencyjna
Inwestowanie Selektywny wzrost: | Selektywna analiza
i wzrost: maksy- identyfikacja opgcji:
malizacja naktadéw | przewag i stabosci, specjalizacja
w celu umocnienia wykorzystanie silnych | w niszach rynkowych,
pozycji, poszukiwanie | stron i poszukiwanie |eksploracja poten-
sposobu dominacji na | przywédztwa cjatu rynku poprzez
Wysoka rynku, mozliwos¢ te- | w wybranych osadzenie w potrze-
stowania nowych po- |segmentach bach danego rynku
mystow i technologii docelowego, analiza
2 w niekonwencjonal- mozliwosci wykupu
3 nych zastosowaniach, firm o znacznych
:; ukierunkowania przewagach strate-
.g zmian rynkowych gicznych
§ Selektywny wzrost: | Selektywna analiza | Maksymalizacja
g segmentacja opgcji: zysku:
< rynku, ocena specjalizacja, selek- | proba specjalizacji,
< . mozliwosci wzrostu, | tywne inwestycje, wyszukania
Srednia . . . .
inwestowanie segmentacja rynku sukcesogennej niszy
w celu rozwoju wy- docelowego, iden- lub przygotowanie
branych segmentéw, | tyfikacja segmentu do wycofania sie
obrona pozycji wzrostu z rynku
Selektywna analiza: | Maksymalizacja Taktyka odwrotu:
utrzymywanie pozycji | zysku: zgranie w czasie
wymaga utrzymy- minimalne »Zniwa” i wycofanie
wania inwestycji na inwestycje, SR
Niska poziomie minimal- ograniczanie liczby
nym dla zachowania | linii produktowych,
jakosci, szukanie przygotowanie
dochodéw, maksyma- | do wycofania sie
lizacja cash flow zrynku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Z. Pierécionek, Zarzqgdzanie strategiczne
w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2011, s. 154; idem, Strategie
rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 254.
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Macierz ADL, nazywana ADL Matrix, opracowana zostala w firmie doradczej
Arthur D. Little Inc. Macierz ADL bazuje na dwdch rodzajach wielowymiarowych
zmiennych: pozycji konkurencyjnej wyznaczanej przez pie¢ pozioméw (pozycja
dominujgca, mocna, korzystna, przeci¢tna, marginalna) oraz dojrzalosci rynku lub
sektora, okreslanej zgodnie z cyklem zycia produktu (cztery fazy cyklu: wprowadze-
nie/rozruch, wzrost/rozwoj, dojrzato$¢/nasycenie, spadek / schylek / starzenie sie).

W macierzy ADL wyrdznia si¢ trzy obszary, z ktorymi zwigzane sg rozne strategie’:

1. Obszar A - jednostki strategiczne, dla ktorych wlasciwg strategia jest eks-
pansja (wzrost); s3 to silne jednostki, majace dobra pozycje konkurencyjna
i/lub dzialajace w sektorze o odpowiednim stopniu rozwoju; powinny one
przewaza¢ w portfelu dziatalnosci przedsiebiorstwa;

2. Obszar B - jednostki rokujace, ktdre nalezy rozwija¢ selektywnie, tzn. in-
westowa¢ w nie wybiorczo i skupiac si¢ na ochronie biezacych dochodow
(obszar pomiedzy niebieskimi liniami — schemat 32);

3. Obszar C - jednostki o niekorzystnej pozycji, wobec ktorych trzeba przyjacé
strategie ograniczania, wycofywania lub zbierania Zniw.

Fazy cyklu zycia produktu
Strategia
Narodziny Wzrost Dojrzatosé¢ Spadek
§
o
£ 5
o | Dominujaca Rozwoj
3 naturalny
©
£
3
c Mocna
e
2
[5 Selekcja
e Korzystna /
1]
o
Fl .
S Przecietna
o
m Zaniechanie
Marginalna — dziatalnosci
[

Schemat 32. Graficzna prezentacja macierzy ADL

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. de Sainte Marie, Kierowanie matym i $rednim
przedsiebiorstwem. 10 etapow, Poltext, Warszawa 1995; Z. Pierscionek, Strategie rozwoju.. .,
s. 254; R. Lynch, Corporate strategy, Prentice Hall, Harlow 2000, s. 637.

9 Z PierScionek, Strategie rozwoju firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 254.
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Pie¢ typow pozycji konkurencyjnej to:

pozycja dominujaca — zwykle firma-lider, ze wzgledu na uprzywilejowana
pozycje w sektorze jest w stanie samodzielnie realizowa¢ swoje zamierzenia
i kontrolowa¢ zachowania gtéwnych konkurentow;

pozycja mocna - przedsiebiorstwo moze prowadzi¢ wlasng polityke w ramach
sektora w dtugim okresie; w tym realizowa¢ wiele opcji strategii zarzadzania
produktem, strategii marki, liczne linie produktowe etc.; mozna tak okresli¢
pozycje czolowych cztonkéw oligopolu branzowego dyktujacych warunki
mniejszym podmiotom, z kolei siebie wzajemnie kontrolujacych;

pozycja korzystna - firma jest w stanie realizowa¢ wybrang strategie, by¢
aktywng oraz utrzymac si¢ na rynku w dluzszym okresie; koncentracja na
wybranych aktywnosciach, niszach etc.

pozycja przecietna — dzigki przychylnosci konkurentéw i osigganiu wlasnych
zadowalajacych wynikow przedsiebiorstwo jest w stanie funkcjonowa¢ na
rynku nawet w dlugookresowej perspektywie, ale musi nadaza¢ za podsta-
wowymi standardami rynku;

pozycja marginalna (slaba) - firma odgrywa znikoma role, jej produkty nie
nadazaja za zmianami narzucanymi przez konkurentéw; tylko jesli zostang

podjete zdecydowane kroki naprawcze, moze utrzymac si¢ na rynku.
W tabeli 31 przedstawiono przyktadowe strategie i dzialania na podstawie oceny
pdl macierzy ADL.

Tabela 31. Przyktadowe strategie i dziatania na podstawie oceny pdl macierzy ADL

. Fazy cyklu zycia produktu
Pozycja N 2 P
konkurencyjna Narodziny Wzros:t Dojrzatosc Spadek
(wprowadzenie) (rozwoj) (nasycenie) (starzenie sie)
1 2 3 4 5
Dominujaca zdobycie utrzymanie utrzymanie utrzymanie
udziatu w rynku, |pozycjiiudziatu |pozycji dominu- |pozycji
nastepnie w rynku, jacej, umacnianie | dominujacej,
utrzymanie testowanie marki/marek i jej | nacisk na dbato$¢
udziatu w rynku | odmian produktu | pozycji, ukierun- | o kluczowe marki
kowywanie wzro-
stu branzy wzrost
wraz z branza
Mocna inwestowanie inwestowanie utrzymanie utrzymanie
w celu poprawy |w celu poprawy |zdobytej pozycji, |pozycji,
pozycji, nacisk pozycji, zagospo- | wzrost wraz wykorzystanie
na intensywne darowanie swoje- | z branza, dbatos¢ | nadwyzki
zwiekszanie go okreslonego | o pozycje
udziatu w rynku | miejsca na rynku | portfolio marek
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1 2 3 4 5
Korzystna selektywne zdobywanie minimalne inwe- | wykorzystanie
zdobywanie udziatéow stowanie nadwyzki lub
udziatéw w niszach lub w celu poprawy | stopniowe
w rynku, segmentach, pozycji, poszu- redukowanie
poprawa pozycji |préba poprawy | kiwanie nowych | kolejnych
konkurencyjnej | dtugookresowej |niezagospoda- aktywnosci
pozycji rowanych nisz
konkurencyjnej | rynkowych
Przecietna selektywna poszukiwanie lub | poszukiwanie redukowanie
poprawa pozycji | utrzymanie niszy | niszy rynkowej aktywnosci
konkurencyjnej | rynkowej lub stopniowe
redukowanie
aktywnosci
Marginalna silna poprawa silna poprawa stopniowe wycofywanie sie
pozycji konku- lub wycofywanie |redukowanie
rencyjnej lub sie aktywnosci
niepodejmowa-
nie aktywnosci

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. de Sainte Marie, Kierowanie matym i $rednim
przedsiebiorstwem. 10 etapow, Poltext, Warszawa 1995; W. Glueck, Business Policy and Strategic
Management, Elsevier Sc. Publ., North Holland 1985, s. 167; R. Lynch, Corporate Strategy,
Prentice Hall, Harlow 2000, s. 637.

Przyktadowe wskazniki, okreslajace stopien dojrzatosci sektora i ich ocene wedlug
metody ADL przedstawiono w tabeli 32.

Tabela 32. Wskazniki oceny stopnia dojrzatosci sektora w metodzie ADL (przyktad badania)

Fazy cyklu zycia produktu

kurczaca sie

Pozycja N . P
konkurencyjna Narodziny Wzrost Dojrzatosc Spadek
(wprowadzenie) (rozwdj) (nasycenie) (starzenie sie)
1 2 3 4 5
Oferta ograniczona, coraz szersza, szeroka, nieco waska - bazowe
produktowa waski szeroka zawezajaca sie modele;
asortyment, mato | z wieloma -racjonalizacja |szeroka, dla
urozmaicona opcjami, oferty, wycofywa- | rozpadajacych sie
pomnazajaca sie | nie niesprawdzo- |sektordéw
nych modeli
Liczba niewielka, najwieksza, wysoka stata lub | minimalna
konkurentow | ale rosnaca ale sukcesywnie |obnizajaca sie

(dla nasycenia)
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1 2 3 4 5
Charaktery- najczesciej wielowymiarowy |ustabilizowany, |silnie
styka rynku niejednolity, - policentrycz- regionalnie wrecz | skoncentrowany
(branzy) rozcztonkowany, |ny, narastajaca czesto skoncen- | lub catkowicie
trudny do analizy | koncentracja trowany, mozliwa | rozcztonkowany
oligopolizacja
Stabilnos¢ niepewnos$¢, brak | narastajace po- | zasadniczo staty | zachowany
udziatu stabilnosci czucie stabilnosci | uktad udziatéow | podziat,
w rynku i ksztattowanie gtéwnych graczy | stopniowe
podziatéw z podziatem wyjscie liderow
na strefy
kompetencji
kluczowych
tatwosc tatwe trudniejsze, bardzo trudne, mato atrakcyjne
wejscia na pierwsze czesto wskazniki
rynek regulacje i kryteria dostepu
blokujace
Charakterysty- | innowatorzy, wzrastajaca duze stabilne stali stabilni
ka nabywcow | ciekawi, mata, liczba, grupy - dobra odbiorcy, z opcja
niestabilna grupa | nasladowcy, masowe, stabilne | wycofywania sie
wzrastajaca grupy niszowe
stabilnos¢ - ukierunkowana
odbiorcow oferta
Zaleznosé technologia zmieniajaca, dos$é znana, wy- | znana, tatwo
technologiczna | innowacyjna, dostosowujaca | standaryzowane |dostepna
zazwyczaj mato | sie do specyfik parametry pod- | technologia
znana, szybko rynkowych, ada- |stawowe, tatwe
ewoluujaca ptacyjna do imitacji
Potencjat najczesciej czesciowo nazadowalaja- | $rednio
wzrostu niezadowalajacy, |niezadowalajacy, |cym poziomie, zadowalajacy,
(rokowania niepewny zopcjami stabilny z tendencja
rozwojowe) wzrostu spadkowa
Stopa wzrostu | duzo szybsza szybsza nizPKB |réwna lub nizsza |wzrost bardzo
rynku niz PKB od PKB staby, nawet
a wskazniki zerowy, mozliwe
rynkowe ztamanie wzrostu

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem elementéw: A. Matczewski, Zarzgdzanie
produkcjg przemystowg, PWE, Warszawa 1990, s. 161.

Analiza rozmieszczania produktéw w macierzy ADL powinna prowadzi¢ do kon-
kretnych zalecen zarzadczych. Zalecenia strategiczne jako podsumowanie badania
z wykorzystaniem macierzy ADL:
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* rozwdj naturalny (pozycja dominujgca) - dotyczy wyrobow przysziosciowych,
w poczatkowej fazie cyklu zycia, wprowadzania na rynek lub o juz ugrunto-
wanej pozycji rynkowej; zalecane angazowanie srodkéw w celu utrzymania
$ciezki sukcesu (uprzywilejowanej pozycji);

* selekcja (pozycja mocna i korzystna) — wyselekcjonowanie produktéw ro-
kujacych rozwojowo; po doinwestowaniu stang si¢ bardziej konkurencyjne
i zaczng nie tylko przynosi¢ zyski, ale umacnia¢ pozycje przedsiebiorstwa;

* zaniechanie dzialalnosci (pozycja przecietna i marginalna) - produkty znaj-
dujace sie w tych czesciach macierzy zasadniczo powinny zosta¢ wycofane
z rynku, gdyz ich pozycja jest staba i obcigza firme; ratowanie produktéw
musi mie¢ jasno wytyczony plan dziatan i zaktada¢ scenariusze dla kolejnych
etapow i ich rezultatow, w tym dla braku pozytywnych efektéw (wycofanie).

Zalety macierzy ADL to przede wszystkim':

*+ zastosowanie zmiennych wielowymiarowych, obejmujacych réznorodne
czynniki, ktére determinujg pozycj¢ konkurencyjna przedsiebiorstwa oraz
wyznaczajg faze w cyklu zycia sektora, co rozszerza pole analizy;

* elastyczno$¢ konstrukcji macierzy zwigzana z doborem czynnikéw oraz nada-
waniem im wag i ocen;

* ukazywanie silnych stron portfela dzialalnosci ze wzgledu na zdolno$¢ genero-
wania zyskéw przez poszczegdlne jednostki oraz umozliwienie optymalizacji
tego portfela;

+ okreslenie wlasciwej alokacji zasoboéw i wybor odpowiedniej strategii dla
poszczegdlnych jednostek strategicznych.

Metoda ma oczywiscie pewne ograniczenia/wady. Obcigzeniem jest subiektywizm
przy wyborze i ocenie czynnikéw, na podstawie ktérych dokonuje si¢ oceny pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Kluczowe, ze macierz ADL zasadniczo znacznie
bardziej przydatna jest do badania korporacji i duzych firm o zréznicowanej dziatal-
nosci niz matych i §rednich przedsiebiorstw. Wreszcie kluczowa jest ewentualnos¢
blednej identyfikacji fazy cyklu zycia, w ktdrej aktualnie znajduje sie sektor, gdy
np. ewolucja w sektorze nie przebiega zgodnie z klasycznym ksztattem krzywej cyklu
zycia czy zroznicowane sg naktady na B+R lub nasilona jest koncentracja cenowa''.

Macierz Hofera & Schendela (H&S) opracowana w przez C.W. Hofera
i D.E. Schendela w odpowiedzi na ograniczenia innych metod analizy portfelowej
(GEiADL). Opiera sie ona na zmiennych, ktérymi sg fazy cyklu zycia sektora oraz
pozycja konkurencyjna firmy w danym sektorze.

10 I. Penc-Pietrzak, Stosowanie metod analizy strategicznej w planowaniu przez duze polskie przed-
siebiorstwa przemystowe, ,Zeszyty Naukowe Politechniki £6dzkiej” 2012, nr 1126, Rozprawy
naukowe, z. 431, s. 243; https://cybra.lodz.pl/Rozprawa/Penc-Pietrzak/20pazdziernika/2012.
pdf (dostep: 7.11.2024).

11 J.D. Antoszkiewicz, Firma wobec zagrozen, Poltext, Warszawa 1997, s. 58.
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Procedura opracowania macierzy H&S obejmuje nastgpujace etapy:
*+ wydzielenie w organizacji strategicznych jednostek biznesu (SJB),
» okreslenie konkurencyjnej pozycji kazdej SJB,

* ustalenie miejsca kazdej SJB na krzywej cyklu zycia produktu,
 formalizacja przyszlej strategii konkurencji dla danej SJB.
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W macierzy H&S wskazano pig¢ faz cyklu zycia sektora: embrionalna, start/
wchodzenie na rynek, wzrost i wstrzasy, dojrzalos¢, spadek oraz trzy okreslenia dla
stanu pozycji konkurencyjnej: wysoka/mocna, $rednia/przecietna i niska/staba. W ten
sposdb powstaly pola macierzy, na ktdrych zlokalizowane sg SJB - kota w macierzy
na schemacie od A do H (schemat 33).

Fazy
rozwoju
sektora

Pozycja konkurencyjna

Wysoka Srednia Niska

Embrionalna

A

C
Start
B

T\

Wzrost U
e
Dojrzatos¢ F
G

Schylek w

Schemat 33. Macierz H&S
Zrédto: opracowanie wtasne.

Kota w macierzy H&S obrazujg rézne sytuacje SJB w danym w sektorze (sche-

mat 34)'2%

* A - ,dylematy” (high-potential question mark) - produkty, ktére cechuje
mocna pozycja w sektorze o rozwojowym charakterze; oznacza to szanse

ekspansji danej SJB, ale przy wysokim poziomie ryzyka;

* B - ,rozwojowi zwyciezcy” (developing winner) — SJB o mocnej pozycji w sek-
torze ,,startowym”; stanowig one szanse strategiczng dla przedsigbiorstwa, ale
podobnie jak SJB A cechuje je wysoki stopien ryzyka;

12 Ch. Hill, G. Jones, Strategic Management, Mifflin, Boston 1992, s. 286-288.
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C - ,,potencjalni przegrani” (developing losers) - to stabe SJB na rynku w fazie
startu, ktore wymagaja strategii selektywnego rozwoju; zazwyczaj wobec nich
stosuje si¢ strategie wycofywania z rynku; jednak utrzymujac produkt/biznes
i inwestujac w to ryzykowne przedsiewziecie, moze przetrwac faze wstrzasow
i przy pozytywnych warunkach otoczenia mie¢ szanse (niewielka) na rozwoj;
D - ,aspirujacy” (promising) — rokujacy pozytywnie; mimo ze w danym momen-
cie nie jest to obiekt dochodowy, to ma bardzo dobre perspektywy rozwoju; praw-
dopodobnie przetrwa i wejdzie w faze dojrzalosci, zyskujac miano rentownego;
E — ,,dojna krowa”(cash cow) — pelni funkcje zywiciela, generuje zysk i zasila
inne SJB; ugruntowana pozycja rynkowa, duzy wolumen sprzedazy, dtugi okres
pobytu na rynku, klasyczne, wyprébowane marki/schematy dzialania/produkty;
F - ,,producenci zyskow” (profit producers) - to cenione marki o silnej pozycji,
ekskluzywne, wysokie stopy zwrotu; stata modyfikacja i wysoka innowacyjno$¢
produktow, gdyz sektor bardziej konkurencyjny jest jeszcze w wysokiej fazie
rozwoju; mozliwe znaczace wolumeny sprzedazy;

G - ,przegrani” (losers) — S]B o stabej pozycji konkurencyjnej w schylkowej
fazie rynku, ktére powinny by¢ wycofywane;

H - ,totalnie przegrani” (fotally losers) - znajdujacy si¢ w fazie schodzenia
z rynku; przed ich calkowitym wycofaniem nalezy jak najdluzej stosowa¢
strategie ,,zbierania zniw”.

Fazy cyklu .
rozwoju sektora/ ( Slslr:)?(a) Srednia (i::lt(’:)
pozycja w sektorze wy
Embrionalna
A - dylematy >
o~ C — potencjalnie
atan / B — rozwojowi przegrani
zio<t D — aspirujgcy
T o F — producenci
Dojrzatosé zyskow
G — przegrani )
Belvisk H — totalnie

przegrani

Schemat 34. R6zne pozycje SJB w sektorze na podstawie macierzy H&S
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Na bazie macierzy H&S mozna prognozowa¢ przyszto$¢ poszczegdlnych sektoréw
i podejmowac¢ dziatania umozliwiajace zbilansowanie portfela produkcji przed-
siebiorstwa, a takze dazy¢ do stworzenia optymalnego portfela produkcji. Celem
badania jest diagnoza portfela i wyznaczanie oczekiwanej struktury portfolio, aby
w przyjetym horyzoncie czasowym osiaggnac¢ zalozone cele strategii. Metoda H&S
jest szczegolnie przydatna do okreslania strategii produktéw i rynkéw w przedsie-
biorstwach o zdywersyfikowanym portfelu wyrobow.

Do najbardziej znanych metod, taczacych w sobie elementy analizy otoczenia i ana-
lizy zasobdw organizacji, nalezy analiza SWOT. Akronim ten pochodzi od pierwszych
liter rozpatrywanych grup czynnikéw: strengths (S) - silne strony, weaknesses (W)
— stabosci, opportunities (O) — okazje, threats (T) - zagrozenia. Jednocze$nie wskazuje
on na kolejnos¢ analizowania tych czynnikéw. W metodzie SWOT punktem wyjscia
sg atuty i stabosci firmy, ktdre bada si¢ w odniesieniu do okazji i zagrozen zewnetrz-
nych. Odwroécona analiza SWOT, czyli analiza TOWS, uznawana jest za nieco bardziej
skomplikowana, gdyz oznacza badanie zagrozen i szans, jakie generuje otoczenie,
w odniesieniu do stabych i silnych stron firmy. W konsekwencji zmiany kierunku
analizy wyniki badania SWOT i TOWS moga sie nieco réznic.

Ideg analizy SWOT jest ustalenie, czy w otoczeniu przewazajg szanse, czy zagro-
zenia, oraz jakimi atutami dysponuje przedsiebiorstwo i czy zarzadzajacy sa $wia-
domi swoich ograniczen (czy organizacja ma wigksza liczbe atutéw, czy tez stabych
stron). Tylko rzetelna diagnoza wszystkich aspektow pozwala okresli¢ wlasciwa dla
firmy strategie. Metoda wywodzi si¢ z koncepcji pola sit Kurta Lewina, stuzacej do
badania determinant zmian organizacyjnych, a wigc czynnikéw naruszajacych stan
réwnowagi, z ktérych czes¢ sprzyja, a czg$¢ nie sprzyja zmianom®.

Najprostsza wersja analizy SWOT polega jedynie na wypisaniu gtéwnych atutéw,
stabosci oraz szans i zagrozen dla firmy. Ujawnia ona czynniki, na ktérych przed-
siebiorstwo powinno sie skupi¢, tworzac, a nastepnie implementujac zalozenia stra-
tegii. Sygnalizuje takze kierunki zmian w dzialaniach operacyjnych i taktykach.
Podstawowg wadg metody jest subiektywizm w ocenie poszczegdlnych czynnikow.

Wiasciwie i rzetelnie przygotowana analiza SWOT wskazuje na najwazniejsze
czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, ktére powinny determinowaé wybér odpowied-
niej dla konkretnego przedsigbiorstwa strategii'*:

* strategia ofensywna (agresywna, maxi-maxi, SO) - gdy SWOT wskazuje
na przewage silnych stron (nad stabosciami) oraz szans (nad zagrozeniami);
strategia rozwoju, inwestowania, poszerzania obszaru dzialalnosci i poprawy
pozycji konkurencyjnej;

* strategia konkurencyjna (WO, mini-maxi) - przewaga stabych stron nad
silnymi oraz szans nad zagrozeniami; dzialania polegajace na pokonywaniu

13 R.D. Stacey, Strategic Management and Organisational Dynamics, Pearson Education,
Harlow 2000, s. 122.
14 H.Koontz, H. Weihrich, Essentials of Management, McGraw-Hill, New York 2000, s. 94.
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stabosci firmy poprzez wykorzystanie szans, jakie wystepuja w otoczeniu; moz-
liwosci: redukeja kosztéw, doskonalenie produktéw, zwigkszenie wydajnosci,
wejscie w alians strategiczny etc.;

+ strategia konserwatywna (ST, maxi-mini) — przewaga silnych stron nad
stabymi, przy przewadze zagrozen nad szansami; konieczne wykorzystanie
atutow przedsigbiorstwa w celu unikniecia lub zredukowania wptywu oto-
czenia (zagrozen); zalecane dzialania: redukcja ryzyka rynkowego, np. przez
przejecie konkurencyjnej firmy, wejscie na nowe rynki, redukcja kosztéw,
opracowanie wlasnych patentow etc.;

* strategia defensywna (W'T, mini-mini) - przewaga stabosci nad atutami
oraz przewaga zagrozen nad szansami; sytuacja powoduje, ze firma moze
zastosowac jedynie dzialania na rzecz ograniczania wewnetrznych stabosci,
poprawy tych parametréw oraz starac sie unikac zagrozen ze strony otoczenia;
wymagane jest np. wdrozenie planu naprawczego polegajacego na zreduko-
waniu kosztéw czy poprawie jakosci, zaprzestanie inwestycji lub zmniejszenie
zdolnosci, a w przypadku niepowodzenia tych dzialan konieczne jest radykalne
podejscie, np. zaprzestanie inwestycji czy zmniejszenie produkcji.

W ramach strategii SO przedsigbiorstwo ma do wyboru: specjalizacje, rozwdj
rynku, rozwdj wyrobu lub innowacje; WO - integracje pionowg (w fanicuch warto-
$ci) lub dywersyfikacje konglomeratowa (finansowa); ST - integracje pozioma lub
dywersyfikacje koncentryczng; WT - transformacje lub dezinwestycje/likwidacje'.

Dywersyfikacja konglomeratowa wystepuje wtedy, gdy firma angazuje si¢ w dzie-
dziny niezwigzane z dotychczasowa dziatalnoscia, a gtéwnym motywem jej dziatan
jest zoptymalizowanie swojej globalnej polityki finansowej. W przypadku dywer-
syfikacji rynkowej (koncentrycznej) przedsiebiorstwo rozszerza dziatalnos¢ o takie
dziedziny, w ktérych moze lepiej wykorzysta¢ posiadane zdolnosci lub zasoby.
Wyroby lub ustugi sg przy tym powigzane ze sobg, co pozwala na wykorzystanie
posiadanego zaplecza badawczo-rozwojowego, udoskonalanie technologii albo
kanatow dystrybucji. Dywersyfikacja koncentryczna czesto bazuje na kluczowych
umiejetnosciach firmy. W konsekwencji dziatan dywersyfikacyjnych mozna spo-
dziewac sie takich korzysci, jak: umocnienie pozycji konkurencyjnej firmy, rozpro-
szenie ryzyka, poprawa wykorzystania zasobdw i stabilizacja rozwoju. Istnieja takze
pewne zagrozenia zwigzane z mozliwoscig utraty gtéwnego profilu dziatalnosci,
trudnosciami w zarzadzaniu czy wzrostem kosztoéw stalych.

W praktyce czgsto stosuje si¢ niekoniecznie SWOT w czystej postaci, lecz jedna ze
strategii z elementami innych, np. strategia konkurencyjna z elementami konserwatyw-
nej. Bardziej zaawansowang odmian¢ metody SWOT o znacznie wigkszych walorach
aplikacyjnych stanowi strategiczna analiza SWOT, w ktdrej nastgpuje zestawienie ze
sobg roznych czynnikéw wewnetrznych (atutéw albo stabosci) i zewnetrznych (szans

15 J. Machaczka, Podstawy zarzgdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakéw 2001, s. 98.
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albo zagrozen). Celem jest zbadanie ich wzajemnych relacji, co pozwala na wyciaganie
wnioskéw dotyczacych bardziej realnych sytuacji rynkowych i tym samym wskazania
koniecznych dziatan oraz kierunkéw ewentualnych zmian strategicznych.

Wyniki analizy SWOT mozna takze uzupelnié, stosujagc metode, ktorej autorami
sa H. Rowe, R. Mason i K. Dickel, czyli tzw. analize wrazliwosci (susceptibility ana-
lysis), w polskiej literaturze znang pod nazwa metody ,,piety Achillesa”. W analizie
zaklada si¢, ze istnieja pewne zasoby (atuty), ktore moga zosta¢ nagle ostabione lub
zniszczone przez pojawiajace sie zagrozenia. Wyeliminowanie atutow, dzieki ktorym
firma istnieje, na ktérych bazuje jej dziatalnos¢, moze mie¢ dla niej katastrofalne
skutki. W zwigzku z tym nalezy: zidentyfikowac¢ jej najwazniejsze silne strony (atu-
ty) — okresli¢ elementy podtrzymujace; wskazac¢ zagrozenia, ktore moga zniszczy¢
poszczegodlne atuty oraz ustali¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia oraz ich wpltyw
na funkcjonowanie firmy (w skali 1-10 punktéw); oszacowac zdolno$¢ organizacji
do obrony przed tymi zagrozeniami (w skali 1-10 punktéw)'s.

Podsumowujac, przedstawione w podrozdzialach 5.2.-5.5. koncepcje badan
aktywnosci przedsiebiorstw, okreslone mianem klasycznych, to oczywidcie tylko
przyklady mozliwych podejs¢. Celem prezentacji bylo ukazanie potencjatu tych
metod, ich réznorodnosci i juz wypracowanych procedur. Jednocze$nie nalezy pod-
kresli¢, ze z uwagi na zlozono$¢ podmiotdw, jakimi sg korporacje transnarodowe,
dla ich dogtebnej analizy wymagane jest wykorzystanie elementow wielu metod
réwnoczes$nie, czasem w nieco zmodyfikowanej, rozbudowanej wersji. Koncepcje
takiego badania zaprezentowano w kolejnym podrozdziale.

5.7. Projekt kompleksowej analizy dziatalnosci
korporacji

W niniejszym podrozdziale przedstawiono autorski projekt kompleksowej analizy
dzialalnosci korporacji transnarodowych oparty na wykorzystaniu znanych, wy-
branych metod uznawanych za klasyczne, w wersji dostosowanej do dostepnych dla
tego typu przedsigbiorstw informacji z zakresu marketingu i zarzadzania.

Koncepcja obejmuje osiem czesci badania, z wykorzystaniem kolejno:

* I - charakterystyki sektora;

* II - charakterystyki badanego podmiotu;

* III - charakterystyki proceséw internacjonalizacji;

* IV - analizy makrootoczenia - model PEST oraz taricuch warto$ci McKinsey,

koncepcje macierzy GE, ADL, H&S;

16 |. Penc-Pietrzak, Stosowanie metod..., s. 256-258.
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* V - analizy sieci wartos$ci PARTS;

* VI - analizy fancucha wartosci wg modelu Portera;

e VII - analiz SWOT i VRIO;

* VIII - podsumowania — na podstawie o$miu elementéw modelu zarzadzania

miedzynarodowego.

Przedstawiony etapowy schemat badania obejmuje pewne rekomendacje szcze-
golowe, dotyczace procedur i metod badania w poszczegdlnych fazach. Ponizej
przedstawiono kolejno konkretne wymogi dla kazdego z etapow I-VIII, dla zacho-
wania spojnosci zaproponowanego projektu.

I. Charakterystyka sektora — otoczenie globalne mezo. Ten etap to koniecznos¢
zbadania gléwnych konkurentéw i ich aktywnosci. Opisowa wersja przedstawiajaca
najwazniejsze filary konstytuujace dany sektor. Liczba analizowanych podmiotéw to
minimum pigciu konkurentéw (pelna wersja powinna dotyczy 10 gtéwnych graczy
sektora), co pozwoli uwzglednic¢ rzeczywiste otoczenie dla kazdego z oferowanych
grup produktéw. Uproszczona wersja moze uwzglednia¢ dwdch konkurentéw (Y, Z)
operujacych w kluczowych dla naszej badanej korporacji (X) - dla takiego modelu
zostanie doktadnie opisany proponowany model badania.

1.1. Historia rozwoju sektora, etapy, cechy charakterystyczne.

1.2. Uczestnicy (globalni, pozycja badanych podmiotéw).

1.3. Gléwne dzialy (charakterystyczne dla calego sektora).

1.4. Wiodace marki sektora (min. top 10) — pozycja marek z badanych trzech

korporacji (X, Y, Z).
1.5. Analiza grup strategicznych (dla catego sektora).

II. Charakterystyka badanego podmiotu (X) - badanie X na tle wybranych
konkurentéw etapow, dla kazdego z wytyczonych elementéw badania (X na tle Y, Z).

2.1. Historia rozwoju wybranej korporacji (X), kluczowe etapy (5-10), cechy
charakterystyczne (np. patenty, wynalazki, wyrdzniajace atrybuty).

2.2. Dzialy wybranej korporacji (X), przyklady produktéw, w tym marek, linii
produktowych (1-5).

2.3. Gléwne dzialy - wskazanie minimum 2-3 dzialéw wspoélnych, czyli cha-
rakterystycznych dla badanych podmiotow X, Y, Z.

2.4. Wiodace marki podmiotu X i ich wartos¢, badanie retrospektywne (ostatnie
dwie dekady) - na tle marek gtéwnych konkurentdw, czyli korporacji Y, Z.

2.5. Podsumowanie - uzasadnienie doboru konkurentéw podmiotu X, czyli
podmiotéw Y i Z, poprzez podanie po minimum trzy argumenty wyboru
Y i Z jako konkurentéw dla X.

III. Internacjonalizacja dzialalnosci korporacji X - badanie pokazujace zakres
geograficzny aktywnosci korporacji, motywy podejmowania dziatan na konkretnych
obszarach, z uwzglednieniem réznorodnosci form ekspansji.
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3.1. Geograficzne rozmieszczenie dzialalnosci korporacji X - charakterystyka
rozmieszczenia geograficznego dzialalnosci wybranego podmiotu.

3.2. Motywy internacjonalizacji korporacji X - okreslenie motywow wejscia
na konkretne rynki, zwrocenie uwagi na specyfike danego rynku i jego role
dla korporacji; uzasadnienie dokonywanych wyboréw.

3.3. Formy internacjonalizacji korporacji X - analiza wybranych transakcji,
proba wychwycenia trendéw w tej dzialalnosci korporacji, ewentualnych
zmian zasad czy modeli dziatania.

Tabela Ill. Formy internacjonalizacji korporacji X - szablon

Kraj
(macierzysty
Data Przejmoyvany przejm.owaneg? . F°."“a .___.. | Celtransakgji Opis ..
podmiot podmiotu; kraj | internacjonalizacji transakgji
utworzenia

oddziatu etc.)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dodatkowo mozna zwizualizowa¢ zaréwno formy (graficzna prezentacja), jak
i strukture geograficzng (graficzna prezentacja — mapa) internacjonalizacji.

IV. Analiza sytuacji rynkowej w sektorze z uwzglednieniem uwarunkowan
makroekonomicznych na bazie modelu PEST

Analiza sytuacji rynkowej w sektorze z uwzglednieniem uwarunkowan makro-
ekonomicznych na bazie modelu PEST powinna obejmowac¢ przynajmniej dwa
czynniki w kazdej kategorii: polityczne, ekonomiczne, socjokulturowe, technologicz-
ne (tabela IV.1). W badaniu nalezy uwzglednia¢ odwotania do kraju pochodzenia,
otoczenia globalnego, zachodzacych zmian. Kazdy z wytypowanych czynnikéw
powinien zosta¢ oceniony z uwzglednieniem wagi, czyli sity oddzialywania, czasu
oddzialywania oraz kierunku (szansa lub zagrozenie). Role czynnika okresla piecio-
stopniowa skala: 5 — kluczowy; 4 - istotny; 3 - znaczacy; 2 - o znikomym znaczeniu;
1 - nieistotny. Dla czasu oddziatywania uwzgledniono takze skale pieciostopniowa:
5- perspektywicznie kluczowy; 4 - istotny rozwojowo; 3 — znaczacy biezaco; 2 — sta-
ly o umiarkowanym znaczeniu; 1 — majacy zanikajacy wpltyw. Komentarzem jest
ocena perspektyw, czyli ewentualnych mozliwych zmian pozycji konkurencyjnej,
dzieki wprowadzeniu np. rozwiazan neutralizujacych zagrozenia czy dajacych lepsze
mozliwosci wykorzystania ptynacych z konkretnych zmian szans niz konkurencja.
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Tabela IV.1. Analiza otoczenia (PEST) - szablon

Oddziatywanie
. Ocena perspektyw
SIS -ocenadladanego | /. ia konkurencyjna
- nalezy oceni¢ minimum dwa podmiotu X
czynniki z kazdej kategorii
e Sposob wykorzystania
T - wybrane elementy badania 'S — szansy [ utrwalenia
yp powinny koncentrowac sie E o To przewagi
na kwestiach kluczowych dla - ’u}‘ 2 s S dla danego podmiotu X
danego sektora (rézne dla po- | % = é s '§
miotow operujacy w réznych ? S a® Sposéb unikniecia /
sferach) S N | neutralizacji zagrozenia
n dla podmiotu X
P
E
S
T

Waga czynnika: 5 - kluczowy; 4 - istotny; 3 - znaczacy; 2 - o znikomym znaczeniu; 1 - nieistotny
Czas oddziatywania: 5 - perspektywicznie kluczowy; 4 - istotny rozwojowo; 3 - znaczacy biezaco;
2 - staty o umiarkowanym znaczeniu; 1 - zanikajacy wptyw

Zrédto: opracowanie wtasne.

Dodatkowym elementem badania jest ocena gtéwnych aktywnosci w fancuchu
wartosci na tle konkurentéw (tabela IV.2). Krok pierwszy to podzial aktywno$ci
badanej korporacji na trzy kategorie: kluczowe, wazne i dodatkowe. Krok drugi
to ocena, ktore sg realizowane lepiej niz konkurencja, ktdre realizowane podobnie
jak konkurencja, a ktdre sg realizowane gorzej niz konkurencja. Badanie pozwala
na wskazanie kluczowych kompetencji korporacji jako podstawy budowania jej
konkurencyjnosci kompetencyjnej. Jego rola jest takze wskazanie ewentualnych
obszardéw, ktére powinny zosta¢ poddane przebudowaniu lub nawet np. jako nie-
rentowne, psujace marke poddane reengeringowi.
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Tabela IV.2. Ocena gtéwnych aktywnosci korporacji X w tanicuchu wartosci
na tle konkurentéw Y i Z - szablon

.. Kroétka charakterystyka i ocena dla korporacji X
Aktywnosci (w kazdej kategorii i typie waznosci z odniesieniem do konkurentéw Y, Z)

korporacji X

kluczowe wazne dodatkowe

realizowane

lepiej
niz konkurencja

realizowane

podobnie
jak konkurencja

realizowane

gorzej
niz konkurencja

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zaawansowang forma podsumowania tej czesci badania jest przedstawienie oce-
ny badanej korporacji X na tle otoczenia konkurencyjnego Y, Z z wykorzystaniem
koncepcji fancucha wartos$ci McKinsey oraz istotnych spostrzezen na podstawie
znanych koncepcji macierzy GE, ADL, H&S.

V. Analiza sieci warto$ci (PARTS) korporacji X

Zaawansowang i kompleksowa forma oceny badanej korporacji X jest analiza
sieci wartosci — PARTS, wykorzystujaca cztery grupy interesariuszy i bazujaca na
analizie wnoszonej przez nich wartosci w relacjach z badang korporacja.

Interesariusze (gracze) w réznych kategoriach. Istotne jest wskazanie kluczowych
z punktu widzenia badanej korporacji graczy dla kazdej kategorii — wraz z konkret-
nym uzasadnieniem wyboru.

Powinni to by¢ oczywiscie konkurenci bezposredni w sektorze, z okresleniem
typu relacji, wskazaniem, czy dotyczy calej oferty, czy np. okreslonego dzialu lub
obszaru dziatan. Druga grupa to klienci — okre$lenie gtéwnych grup nabywcow,
rynkow docelowych, zasad segmentacji i kluczowych dla korporacji segmentow.
Koniecznie nalezy okresli¢ rodzaj produktéw, ktérymi sg zainteresowani. Kolejna
to dostawcy i kooperanci. Wazne, aby dostrzec typ i sile relacji, jej znaczenie dla
danego podmiotu. Nalezy zatem okresli¢ rodzaj relacji, czas jej trwania i to, czego
ta relacja dotyczy. Ostatnig grupa interesariuszy sa aktywni wspdlnicy, czyli czlon-
kowie sieci danej korporacji. Badaniu nalezy podda¢ przede wszystkim powigzania
wlasno$ciowe. Istotne s3 bowiem informacje o udziatach innych, liczacych sie na
rynku przedsiebiorstw czy organizacji, panistw, najpotezniejszych, najbogatszych
inwestorow etc. Struktura wlasnosciowa korporacji ma zatem kluczowe znaczenie,
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gdyz moze mie¢ wplyw na strategie korporacji jako calosci, ale takze na konkretne
dzialy czy obszary aktywnosci (dzialania taktyczne i operacyjne).

Whnoszone wartosci — badanie powinno wskazywac, jakie wartosci sg istotne dla
badanej korporacji w relacji z danym interesariuszem.

Minimalna wersja badania to podanie przynajmniej jednej aktywnosci — rela-
cji faczacej korporacje (X) z danym interesariuszem i uwypuklenie tresci relacji.
Pomocny jest tutaj katalog konkretnych kwestii: reguly, taktyki, strategia, zasieg,
do ktorych mozna sie¢ odwota¢. Reguly to regulacje prawne, ktére odnoszg si¢ do
badanego gracza. Taktyki to konkretne dzialania w perspektywie sredniookresowej,
jakie dany podmiot podejmuje w relacji z korporacjg X lub jej strukturami. Moga
dotyczy produktéw, ustug okotoproduktowych, koncepcji promocji czy dystrybucji
etc. Strategia to dziatania dlugookresowe, zwykle relacje wzglednie state. Zasieg
dotyczy zakresu oddzialywania relacji, np. konkretnych grup produktowych lub
catosci wspdtpracy czy rywalizacji, podobnie wybranych obszaréw geograficznych
czy grup klientéw etc. Zalecane jest, aby w analizie i uzasadnieniach wykorzystywac
elementy klasycznego modelu FEM - 5 sif Portera.

Tabela V. Analiza sieci warto$ci (PARTS) - szablon
Interesariusze (gracze) (przyktady 1-5 interesariuszy w danej kategorii - uzasadnienie w nawiasie)

Konktfrenc! Klienci Dostawcy Aktywm. ws.po.lmcy .
bezposredni, . cztonkowie sieci danej
typ Kooperanci . . .
w sektorze ars . P . firmy, powiazania
s, et G sl (okresli¢ rodzaj typ, okresli¢ rodzaj whsnodciowe
ylz’b ok.reélo:m o y produktow, ktorymi | relacji (czego dotyczy (inf. o udzia{acl"m
& sg zainteresowani) relacja) ’ ’

dziatu) markach)

Wnoszone wartosci

Wnoszona warto$¢
Krétki opis wnoszonej przez interesariusza wartosci
oraz UZASADNIENIE, czyli odwotania do konkretnych kwestii: reguty,
taktyki, strategii, zasiegu

Interesariusze
(kazda kategoria
min. 1 przyktad)

Nazwa Opis!
Nazwa Opis?
Nazwa Opis?
Nazwa Opis*

Reguty - regulacje prawne, modele zachowan. Taktyki - dziatania sSredniookresowe. Strategia
- dziatania dtugookresowe. Zasieg oddziatywania.
Zrédto: opracowanie wtasne.
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VI. Analiza lancucha wartosci wg modelu Portera

Analiza tanicucha warto$ci badanej korporacji X powinna dotyczy¢ klasycznych
obszaréw (wg koncepcji modelu Portera), ale w rozszerzonym, zmodyfikowanym
do specyfiki badanego podmiotu zakresie.

I tak infrastruktura firmy/korporacji to jej dzialty w rozbiciu na produktowe
(grupy produktowe), ale i geograficzne (kontynenty, regiony). Zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi powinno obejmowac¢ spojrzenie na aktywnos¢ kapitatu ludzkiego
w organizacji obejmujaca wszystkie trzy poziomy kapitalu intelektualnego; inno-
wacyjny, organizacyjny i instytucjonalny. Badania i rozwdj to naklady na R&D,
ich dynamika, ale i kierunki wprowadzanych innowacji czy uzyskiwane patenty.
Z kolei pozyskiwanie zasobéw musi uwzgledniac ztozonos¢ korporacji, czyli analize
powiazan budowanych na rzecz uzyskiwania okreslonych przewag z konkretnych
zasobdw — w tym unikalno$¢, wartosciowosé, trudnos¢ imitacji tych zasobow etc.,
czyli kwestie eksponowane np. w analizie VRIO.

W badaniu nalezy uwzgledni¢ cztery obszary. Pierwszy dotyczacy produktow,
widzianych jako konkretne marki, konkretne typy produktéw oferowane przez
korporacje, typy asortymentu. Wazne sg takze informacje, jakie elementy kon-
kretnych warstw produktu wykorzystywane sa przede wszystkim w procesie konku-
rowania. Znaczenie ma takze zrozumienie istoty koncepcji hierarchii produktu
dla pozycjonowania korporacji i jej konkretnych produktéw na tle konkurencji.
Drugi obszar analiz obejmuje strategie i modele dystrybucji, wykorzystywane typy
kanatéw dystrybucji, zasady podzialu rynku, strategie cenowe. Trzeci to obszar
marketingu i sprzedazy, ktdrego istota jest dostrzezenie dtugookresowych koncep-
cji strategicznych korporacji w tym zakresie, czyli zbadanie stosowanych strategii
zarzadzania produktem, strategii marki oraz strategii promocji. Ostatni obszar to
ustugi, w tym okotosprzedazowe, ustugi typu promocja sprzedazy oraz wszystkie
inne uzupelniajace oferte kategorie ustug istotne dla konkurencyjnosci korporacji.
Zbadanie znaczenia ustug okoloproduktowych i wskazanie kluczowych dla badane;j
firmy (w tym tych bedacych promocja sprzedazy).

Nalezy podkresli¢, ze szczegdlnie w obszarze trzecim kluczowe jest wskazanie
maksymalnie dwoch dominujgcych trendéw, tak dla zarzadzania produktem, strate-
gii marki, jak i strategii promocji. Nie ulega watpliwosci, ze korporacje zwykle wyko-
rzystujg peten zakres dostepnych mozliwosci, lecz tylko niektdre z nich stosowane sg
permanentnie jako dziatania strategiczne. Nalezy zatem oddzieli¢ incydentalne even-
ty od dominujacych typéw realizowanych dziatan z obszaru promocji-mix - efek-
tywnos¢ realizowanych dziatan reklamowych, promocji sprzedazy, public relations,
marketingu bezposredniego i sprzedazy osobistej. Wskazanie konkretnych typow
najczesciej wykorzystywanych, np. reklamy (typ informacyjne, rodzaj ekspertyza)
czy PR (np. sponsoring sportowy, wyglad personelu, targi). Preferowane polaczenia
stosowane przez korporacje w kampaniach, realizowanych dla konkretnych grup
produktowych czy marek.
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Szczegdly proponowanego badania zaprezentowano w formie tabeli (wzor tabela VI).

Tabela VI. Analiza taricucha wartosci wg modelu Portera dla korporacji - szablon

Nalezy w kazdym obszarze wskazac istotne dla badanego podmiotu kwestie
Nie nalezy pomijac zadnego z czterech obszaréw pomocniczych

Infrastruktura firmy - dziaty (produktowe, geograficzne)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi - kapitat intelektualny

Badania i rozwej - R&D, innowacje, patenty

Pozyskiwanie zasobow - analiza powigzan

Nalezy w kazdym obszarze wybrac element/y szczegdlnie istotny/e dla badanego podmiotu
Nie nalezy pomijac¢ zadnego z czterech obszaréw podstawowych

Produkty
Marki

Dystrybucja
Podziat rynku
Ceny

Marketing i sprzedaz

Ustugi

1) typ produktow
- konsumpcyjne,
przemystowe - wio-
dace markiiich
pozycje

2) asortyment
(szeroki, gteboki)
- wg dziatéw

3) warstwy produktu
kluczowe
dla przewagi
konkurencyjnej

4) hierarchia pro-
duktu - podejscie
strategiczne

1) typ kanatu dystry-
bucji - znaczenie
kanatéw zintegro-
wanych i konwen-
cjonalnych

2) strategia dystrybu-
¢ji - dominujaca,
typy umoéw

3) strategia cen - domi-
nujaca, wg dziatéw

4) typ produktéw
- pozycjonowanie
wg ceny (dominuja-
ce typy)

1) strategia zarza-
dzania produktem
- rola modyfikacji
(nacisk na warian-
ty, kierunki alterna-
cji); typy innowacji
(dywersyfikacje,
dyferencjacje)

2) trategie zarzadzania
marka - dominujace
typy dla dziatéow

3) wykorzystanie
promocji (R, PS, PR,
MB, SO) - dominu-
iace typy

1) przyktady ustug
okotoprodukto-
wych kluczowych
dla badanej firmy
- w tym znaczenie
nowych trendéw
(np. eko, inkluzyw-
no$é etc.)

2) przyktady ustug
typu promocja
sprzedazy - wg
dziatéow

3) inne ustugi istotne
w modelu bizneso-
wym np. serwis

Zrédto: opracowanie wtasne.

VII. Analiza SWOT korporacji X

Uproszczong forma podsumowania zrealizowanych etapéw badania jest przed-
stawienie oceny badanej korporacji X na tle otoczenia konkurencyjnego Y, Z z wy-
korzystaniem analizy SWOT, ewentualnie nieco bardziej zaawansowane analizy
VRIO. Nalezy zaznaczy¢, ze zwykle SWOT stanowi punkt wyjscia do bardziej
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zaawansowanych metod (jest dos¢ powierzchowny i w konsekwencji raczej uzna-
wany za najprostsze niewiele wnoszace badanie), w tym przypadku ma odgrywac
role esencjonalnego podsumowania zgromadzonej o firmie wiedzy.

Tabela VII. Analiza SWOT - szablon

Nalezy wskazac min. 1 element, max. 3 elementy w kazdej kategorii
Nie nalezy pomija¢ Zadnego z czterech obszaréw
Silne strony Stabe strony
(]
c
N
s
[ - -
c
H
@
H]
Szanse Zagrozenia
(]
c
£
[ - —
c
H
(3
N

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza SWOT jako esencja badan powinna zosta¢ zwienczona konkretnymi
wnioskami - wypunktowaniem wyraznie minimum jednego, a maksymalnie trzech
kluczowych elementow dla kazdej kategorii. Celem jest wydobycie i podkreslenie, na
czym w kazdym obszarze nalezy si¢ szczegdlnie skoncentrowad, co jest konkretnie
gldwna szansa, co najpowazniejszym zagrozeniem, co najwigkszym atutem (kluczo-
wa kompetencjg), na ktérym osadzi¢ mozna reszte (najsilniejsza strong korporacji),
a co wymaga pilnej naprawy, gdyz stanowi gléwna stabg strone.

Finalnie tak sfokusowane badanie SWOT (lub badanie w modelu VRIO) daje
podstawe do oceny biezacej strategii zarzadzania i wyznaczenia perspektyw roz-
wojowych. Takie podejscie pozwala takze na poglebione, bardziej rozbudowane
analizy w obszarze biznesu migdzynarodowego - zarzadzania i marketingu mie-
dzynarodowego, aby utrzymac zdolnos¢ do kreacji wartosci dodanej do istniejacych
standardow.

VIII. Podsumowanie badania

Zwienczeniem projektu badawczego powinno by¢ bardziej rozwiniete, opisowe
lub tabelaryczne, uporzadkowane wedltug wyznaczonych kryteriow i parametréw
podsumowanie. Powinno ono wskazywac na kluczowe elementy zarzadzania i mar-
ketingu miedzynarodowego, budujace konkurencyjnos¢ i strategiczna pozycje
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rynkowa korporacji X. Podsumowanie ma obejmowac wszystkie obszary przepro-
wadzonych analiz - w kolejnych czesciach I-VIII przedstawionego projektu badania.

W konkluzji nalezy uwzgledni¢ zatem osiem elementéw modelu zarzadzania
miedzynarodowego:

1. Kluczowe dzialania - strategie zarzadzania produktem, strategie marki.
Kluczowi partnerzy/gracze — grupy interesariuszy.

Segmenty klientéw - dziaty.

Kanaly komunikacji, dystrybucji i sprzedazy.

Relacje z klientami - zarzadzanie promocja, reklama.

Formy internacjonalizacji — ekspansja miedzynarodowa, sieci.
Kluczowe wartosci — uznawane za filary strategii.

Kluczowe zasoby - kapital ekonomiczny i intelektualny.

Podsumowame badania powinno stanowi¢ zbiér konkretnych konkluzji i zale-
cen zarzadczych dotyczacych kazdego z osmiu poziomoéw. Moze by¢ sporzadzane
w dowolnej formie o charakterze syntetycznym, np. tabel dotyczacych realizacji
konkretnych elementéw danego poziomu. Forma tabelaryczna jest zalecana, gdyz
pozwala na latwiejsze ewentualne pordwnywanie powtarzanych cyklicznie badan.

Przedstawione modele badan to oczywiscie jedynie wybrane koncepcje z obszaru
analiz odnoszacych sie do koncepgiji strategicznych i ich implementacji w praktyce
biznesowej. Zaproponowane rekomendacje rozszerzen i modyfikacji klasycznych
schematow wskazuja, jak wiele jest nowych wyzwan dla analiz aktywnosci w bizne-
sie miedzynarodowym XXI w. W literaturze przedmiotu dostrzezono bowiem luke
badawcza, polegajaca na bardzo szczegdtowych analizach odno$nie do wybranych
aspektow (czasem niestety do$¢ wasko, niemal archaicznie opisywanych) przy row-
noczesnym niedoborze metod kompleksowych, wielowymiarowych o charakterze
jako$ciowym. Zaprezentowany autorski projekt takiego badania ma za zadanie
wypetni¢ te luke. Nie odrzuca dotychczasowych, akceptowanych i sprawdzonych
w praktyce metod badawczych, znanych schematéw i podejs¢, ale wskazuje na ko-
nieczno$¢ ich unowoczes$nienia. Pozwala na wykorzystanie dotychczas stosowanych
klasycznych koncepcji badan wybranych aspektéw i ich rozwiniecie, poszerzong
interpretacje zgodnie z nowymi wyzwaniami i uwarunkowaniami rozwojowymi
w biznesie miedzynarodowym XXI w.

© N AU AW



Zakonczenie

Celem badan przedstawionych w niniejszej monografii byto wykazanie, ze zmiany
zachodzace w otoczeniu migdzynarodowym wprawdzie wymuszaja ewolucje pod-
miotéw, metod ich dzialania, sposobdw analiz, a nawet wypracowywanie nowych
podejs¢ badawczych, jednak nie musi to oznacza¢ odrzucenia wszystkich dotychcza-
sowych koncepcji. W badaniu skoncentrowano si¢ na ukazaniu ogromnego poten-
cjatu klasycznych metod i dziatan z zakresu marketingu i zarzadzania w kreowaniu
nowego oblicza biznesu miedzynarodowego, ktéry w dobie wyzwan XXI w. musi si¢
dynamicznie zmienia¢ i dostosowywac do kolejnych uwarunkowan rozwojowych.

W pracy dokonano prezentacji niezbednych koncepcji i teorii (zwlaszcza w roz-
dzialach trzecim i czwartym - dotyczacych marketingu i zarzadzania oraz pigtym,
omawiajac kolejne metody tzw. klasycznych analiz), jednak starano si¢ wszystkie
wyjasnia¢ na konkretnych przykladach. W celu egzemplifikacji odwotano si¢ do
aktywnosci i metod dzialania w biznesie miedzynarodowym najsprawniejszych jego
aktoréw — najpotezniejszych przedsiebiorstw, czyli korporacji transnarodowych.
W kazdym z aspektow teoretycznych nawigzywano do realizacji danej funkcji
w zarzadzaniu czy danego przedsiewzigcia w marketingu miedzynarodowym przez
realnie eksplorujgce te metody w praktyce biznesu miedzynarodowego korporacje.
Wszystko to mialo za zadanie ukazanie ogromu réznorodnych mozliwosci w po-
dejsciach przedsiebiorstw, zaleznie od ich konkretnych zasobéw, umiejetnosci,
kompetencji, wypracowanej pozycji rynkowej (cztery kluczowe elementy systemu
konkurencyjnosci: potencjal, zdolnosci, przewaga, pozycja), do budowania swojej
dlugookresowej konkurencyjnosci miedzynarodowe;j.

W konsekwencji zlozonosci metod i podej$¢ wykorzystywanych do kreowania
swojej konkurencyjnosci systemowej (uwzgledniajacej interakcje wszystkich jej
sktadowych: konkurencyjnosci bazowej, operacyjnej i kompetencyjnej) rézne pod-
mioty potrzebujg zaakcentowac inne walory jako kluczowe. Wymaga to poglebiania
analiz jako$ciowych, w tym o analizy ukazujace zdolnosci efektywnego eksploro-
wania przez dane przedsiebiorstwo posiadanych powigzan sieciowych na réznych
poziomach i wielu réznych konfiguracjach (powigzania wlasnosciowe, strategiczne,
kooperacyjne). Dostrzegajac te potrzeby, wykryto luke badawcza w tym obsza-
rze. Wynika to z faktu, Ze znane i powszechnie wykorzystywane metody badawcze
(w niniejszym opracowaniu okreslane mianem klasycznych koncepcji) np. z zakresu
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analizy przedsigbiorstw przeznaczone sa zwykle do badan pojedynczych, dos¢
scentralizowanych podmiotéw. Aby mogly sprosta¢ wspoélczesnym wyzwaniom,
jakimi sg badania konkurencyjnosci globalnych sieci biznesowych tworzonych
wokot najpotezniejszych korporacji, wymagaja pewnych modyfikacji i rozszerzen.

W niniejszej monografii wykazano, ze nie ma potrzeby tworzenia nowych kon-
cepcji badan i odrzucenia znanych i cenionych modeli (jak: PARTS, SWOT, VRIO,
tancuchy wartosci, macierze ADL GE, H&S), tylko z uwagi na zmiane typu czy
rodzaju przedsigbiorstwa, jego przejsciu na wyzszy, bardziej skomplikowany model
zarzadczy (jak GBNs). Zaproponowano jednak konieczne dla takich systemoéw biz-
nesowych rozszerzone interpretacje pierwotnych elementéw konkretnych modeli
i uzupetnienie zalozen klasycznych koncepcji. Celem byto uzyskanie wzglednie
sparametryzowanego wielowymiarowego podejscia jakosciowego, bazujacego na
klasycznych znanych $ciezkach badawczych. Dzieki zaproponowanemu aktorskie-
mu projektowi badania (podrozdzial 5.7.) mozna wykona¢ kompleksowe badanie
podmiotu o ztozonych strukturach. Koncepcja ta jest zwienczeniem badan przed-
stawionych w monografii i stanowi uniwersalne narzedzie analizy jako$ciowej, ktore
moze by¢ zastosowane dla podmiotéw, operujacych w biznesie miedzynarodowym,
nawet tych o najbardziej rozbudowanych systemach. Ideg bylo wykorzystanie zna-
nych i uznanych schematéw analiz, ktére dzieki wprowadzonym rozwinigciom/
interpretacjom beda adekwatne dla badan lideréw biznesu migdzynarodowego
XXI w. — wiodacych korporacji transnarodowych wraz z ich otaczajagcymi warstwami
globalnych sieci biznesowych (top TNCs orkiestratoréw GBNs).

Celem badan przedstawionych w niniejszej monografii bylo wykazanie, ze zmie-
niajacy sie biznes migdzynarodowy nadal dysponuje ogromnym, nie w petni wy-
eksploatowanym zapleczem metod i dzialan z zakresu marketingu i zarzadzania
miedzynarodowego, ktore majg znaczacy potencjal w kreowaniu konkurencyjnosci
miedzynarodowej na miare XXI w. Cel ten zostal zrealizowany przede wszystkim
w rozdziatach trzecim i czwartym, w ktérych oméwiono wybrane zagadnienia
z zakresu marketingu miedzynarodowego i zarzagdzania miedzynarodowego.

W rozdziale trzecim przedstawiono koncepcje marketingu 4P, kwestie definicyjno-
-klasyfikacyjne odnosnie do rynku docelowego, procedury segmentacji, typologii
rynkoéw i nabywcow oraz koncepcje zarzadzania produktem, w tym typologia pro-
duktéw, rodzaje asortymentu czy ewolucja produktu i dzialan marketingowych w ko-
lejnych fazach cyklu zycia. Wyeksponowano role marki jako narzedzia marketingu
na rynku miedzynarodowym. Przedstawiono strategie marki, podstawy budowania
emocjonalnego zwigzku nabywcy z marka. Potencjal dziatan marketingowych
ukazano, prezentujac m.in. - cho¢ w wersji mozliwie syntetycznej - podstawowe
instrumentarium pojeciowe odnoszace si¢ do kwestii ceny, dystrybucji i promocji.
W koncowej czgéci rozdzialu wskazano na konieczne zmiany w dziataniach mar-
ketingowych w zwigzku ze zmianami pokoleniowymi.

W rozdziale czwartym celem bylo wydobycie z ogromu wiedzy z zakresu
zarzgdzania miedzynarodowego kilku aspektéw, ktore sg niezbedne i zarazem
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niewystarczajace, aby wyjasnia¢, dlaczego poszczegélne korporacje moga dobiera¢
modele rozwojowe do swojej specyfiki i kazda z tych $ciezek moze prowadzi¢ do
sukcesu, mimo odmiennosci zaréwno podmiotéw, jak i drog realizacji koncepcji
budowy dtugookresowej konkurencyjnosci. Taki potencjat daje m.in. wykorzystanie
konkretnych wytycznych nowoczesnego zarzadzania na podstawie klasycznych
14 zasad zarzadzania przedstawianych przez H. Fayola. Rowniez znajomos¢ glow-
nych zalozen klasycznych oraz wspoétczesnych szkét zarzadzania miata na celu
wyeksponowanie wielosci dostepnych opcji dla koncepcji budowania konkuren-
cyjnosci, zwlaszcza w toku taczenia wybranych aspektéw réznych podejsé. W ten
sposob ukazano bogactwo bazy teoretycznej, na ktérej podstawie mozna wyjasnic
funkcjonowanie kazdego typu podmiotu — w tym tak zlozonego jak korporacje
transnarodowe otoczone warstwowymi relacjami w ramach swoich globalnych sieci
biznesowych. Jako kluczowe koncepcje wskazano podejscia: planistyczne, pozycyijne,
zasobowe i behawioralne oraz wspdlczesne spojrzenia, takie jak: podejscie sieciowe
- teoria dystryktow, klastrow, sieci; koncepcja kluczowych kompetencji i strategicz-
nych intencji; koncepcje dostosowan — benchmarking, izomorfizm, orkiestracja;
podejscia dynamiczne - inkrementalizm, strategia emergentna, szkota uczenia sig.
W monografii przedstawiono kilka konkretnych przykladéw wykorzystania
klasycznych, znanych koncepcji analitycznych w nowej, zmodyfikowanej wersji.
Zaprezentowane doprecyzowania i rozszerzenia zakresu badan w klasycznych mo-
delach analiz s3 formga dostosowania ich jako narzedzi do wspdtczesnych wyzwan,
jakimi sg badania konkurencyjnosci globalnych sieci biznesowych tworzonych
wokol najpotezniejszych korporacji. Dzigki temu wykazano, ze nie ma potrzeby
tworzenia nowych koncepcji badan, argumentujac to wielkoscig podmiotu i zakresu
jego aktywnosci. Zdecydowanie wystarczajace jest bowiem wprowadzenie zmian,
zwykle wyeksponowanie koniecznosci rozszerzonej interpretacji pierwotnych zato-
zen, dostosowane/uaktualnienie poje¢, nazwanie/wskazanie konkretnych strategii
czy zakresow analiz, do ktérych nalezy si¢ odwola¢, aby uzyska¢ mozliwie pelny
obraz zjawisk i procesow. W konsekwencji w pracy podkreslono, ze mozna wykona¢
kompleksowe badanie podmiotu o zlozonych strukturach z wykorzystaniem zna-
nych i uznanych schematéw analiz, dostosowanych do potrzeb badania korporacji
transnarodowych, a nawet otaczajacych je warstw globalnych sieci biznesowych.
Podsumowaniem rozwazan zawartych w monografii jest caly rozdzial piaty.
Skoncentrowano si¢ w nim na wspolczesnych wyzwaniach dla klasycznych kon-
cepcji analizy przedsiebiorstw. Wybrano i omdéwiono konkretne klasyczne kon-
cepcje analizy przedsigbiorstw, w tym sieci wartosci (PARTS), pieciu sit Portera
(FFM), tanicucha wartosci wedlug M.E. Portera oraz wedlug wytycznych firmy
McKinsey, ponadto macierze GE, ADL, H&S, aby zaprezentowac ich potencjat do
kompleksowych analiz zlozonych podmiotéw (korporacji transnarodowych). Jako
podsumowanie zaprezentowano autorski projekt takiej kompleksowej analizy na
bazie konkretnych koncepcji: modelu PEST, taricucha warto$ci McKinsey, koncep-
¢ji macierzy GE, macierzy ADL, macierzy H&S, sieci wartosci PARTS, tancucha
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wartos$ci wg modelu M.E Portera czy analiz SWOT. W przedstawionym schemacie
badania kazdy z etapéw ma istotne cele i wpisuje si¢ w ciag zalozonej analizy, dajac
mozliwo$¢ zamkniecia badania podsumowaniem dla o$miu elementéw zarzadzania,
ktore ukazuja: kluczowe dzialania - strategie zarzadzania produktem, strategie marki;
kluczowych partnerdw - grupy interesariuszy; segmenty klientéw — dzialy; kanaly
komunikacji, dystrybucji i sprzedazy; relacje z klientami - zarzadzanie promocja,
reklamg; formy internacjonalizacji — ekspansja miedzynarodowa, sieci; kluczowe
warto$ci — uznawane za filary strategii; kluczowe zasoby - kapitat ekonomiczny
i intelektualny.

Majac powyzsze na wzgledzie, zostata potwierdzona hipoteza gtéwna niniejszego
badania, ze mimo zmian zachodzacych w modelach organizacyjno-zarzadczych
przedsiebiorstw, prowadzacych do powstawania zlozonych globalnych struktur
(takich jak: korporacje transnarodowe bedace orkiestratorami globalnych sieci
biznesowych) mozliwe jest wykorzystanie, po zastosowaniu adekwatnych do no-
wych wyzwan interpretacji rozszerzajacych, znanych klasycznych koncepcji, modeli
i schematow analiz. Do kluczowych obszaréw, mogacych by¢ zrédtami impulsow
rozwojowych zgodnych z wypelnianiem wspoétczesnych wyzwan, naleza m.in. dzia-
tania w sferach marketingu oraz zarzadzania miedzynarodowego.

W niniejszej monografii w kolejnych rozdzialach przedstawiono argumenty
na rzecz potwierdzenia hipotezy gtéwnej, poprzez konsekwentne weryfikowanie
hipotez szczegélowych:

H1: Ewolucja korporacji wskazuje na konieczno$¢ wykorzystywania w coraz
wigkszym stopniu niematerialnych/miekkich atrybutéw przewag konkurencyjnych
- zweryfikowana pozytywnie w rozdzialach I'i I

H2: Dziatania marketingowe mogg stanowi¢ wazny obszar kreowania przewag
konkurencyjnych w zgodzie z wymogami XXI w. — zweryfikowana pozytywnie
w rozdziale III.

H3: Adekwatna koncepcja zarzadzania miedzynarodowego moze znaczaco
usprawni¢ proces dostosowan korporacji do nowych wyzwan - zweryfikowana
pozytywnie w rozdziale IV i czgsciowo takze w rozdziale V.

H4: Klasyczne modele, schematy i koncepcje analiz strategicznych majg poten-
cjal dla interpretacji rozszerzajacych, umozliwiajacych ich zastosowanie dla coraz
bardziej ztozonych podmiotéw - zweryfikowana pozytywnie w rozdziale V.

W niniejszej monografii, dobierajac elementy do analizy, przyjeto zalozenie, ze
podstawa skutecznosci strategii we wspodlczesnej gospodarce jest uzyskanie efektu
synergii na bazie potaczenia wszystkich kategorii kapitalu budujacego organizacje.
Dostrzezono bowiem, Ze zmienily sie¢ uwarunkowania budowania konkurencyjnosci

1 M. Rosinska-Bukowska, The Significance of Intellectual Capital in Strategies of Transnational
Corporations, ,International Journal of Management and Economics” 2020, vol. 56, no. 4,
s. 1-16.
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miedzynarodowej. Obecnie to sieciowo$¢ postrzegana jako zdolno$¢ budowania
systemu relacji jest kluczowa. Oznacza to koniecznos$¢ dzialania w systemie po-
wigzan. Powigzania te to system sieciowy o weztach i punkach zlokalizowanych
na wielu poziomach. Powigzania moga mie¢ charakter zaréwno wlasnosciowy, jak
i aliansowy (strategiczny lub taktyczny) lub by¢ dzialaniami krétkookresowymi,
np. kooperacjami, w zakresie konkretnych przedsiewzie¢ czy operaciji.

Nowym, a réwnoczesnie stalym w XXI w. zjawiskiem jest czerpanie korzysci
z umiejetnego taczenia wspotpracy z konkurencja (kooperencja). Pozwala to na
dostrzeganie i docenianie potrzeb wielu zréznicowanych grup interesariuszy. Zro-
zumienie tej idei stanowi podstawe zréwnowazonego rozwoju kazdej organizacji
w XXI w. W ten sposdb eksponowane jest nie tylko respektowanie wymogow,
dotyczacych srodowiska, zarzadzania i potrzeb spolecznych, ale implementowanie
zasad ESG staje si¢ jedynym z filaréw konkurencyjnosci miedzynarodowe;j.

Kluczowym elementem staje si¢ podejscie systemowe. W tym ujeciu globalnosé¢
to nie tylko odwotanie do skali dziatalnosci korporacji, ale przede wszystkim wy-
mog globalnego, holistycznego i systemowego patrzenia na wszystkie aktywnosci.
Oznacza to takze koniecznos¢ uwzgledniania w realizowanej dziatalno$ci wszyst-
kiego, co dzieje si¢ nawet w odlegltych geograficznie czy przedmiotowo obszarach
— uczestnictwo w globalnych tancuchach wartosci, globalnych fancuchach dostaw,
globalnych sieciach biznesowych.

Efektem uwzgledniania powyzszych wymogow jest kreacja wartosci z wykorzy-
staniem zrozumienia sity réznorodnosci. Oznacza to czerpanie inspiracji i inno-
wacyjnych pomystéw z wielosci rozbudowanych relacji. We wspdtczesnym swiecie
konkurencyjno$¢ budowana jest bowiem dzieki umiejetnemu dodawaniu kolejnych
warto$ci do stale ewoluujacego standardu. Za kluczowa dla utrzymania silnej pozycji
konkurencyjnej w diugim okresie uznaje si¢ zdolno$¢ do kreacji wartoéci dodane;
dzieki skutecznosci wykorzystywania ré6znorodnych dzialan z zakresu marketingu
i zarzadzania miedzynarodowego. Takiemu zalozeniu podporzadkowano wlasnie
zaprezentowany autorski schemat badania konkurencyjnosci korporacji.

Przedstawione badanie mialo m.in. na celu skonstruowanie narzedzia badawcze-
go (podrozdzial 5.7.) umozliwiajacego kompleksowa analize strategiczng dziatan
marketingowych i zarzadczych podmiotéw o ztozonych strukturach, aby skutecznie
poprawia¢ konkurencyjnos¢ uczestnikéw tych systemoéw. Kolejnym, planowanym
etapem badan jest przeprowadzenie badan sektorowych z udziatem najpotezniej-
szych podmiotow, ktore sg orkiestratorami takich globalnych sieci biznesowych,
w ktorych dziata wiele réznych typow uczestnikéw. Badanie w wersji pilotazowej
powinno obja¢ minimum pie¢ sektoréw i po minimum 3-5 wiodacych korporacji
w kazdym z tych sektoréw. Kolejnym krokiem bedzie z kolei uzupelnienie badania
jakosciowego o filar badan ilosciowych dotyczacych tych samych podmiotéw, a takze
badania oparte na analizie sieciowej. Tak skonstruowany model badawczy wydaje
sie dopiero pelng i kompleksowa koncepcja docelowa.
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