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SPROSTAC KONKURENCJI:
ZWIAZKI KORPORACJI PONADNARODOWYCH Z LOKALNYMI
DOSTAWCAMI

Poniewaz bezposrednie inwestycje zagraniczne (FDI)' wcigz zyskujg na znaczeniu w
globalizujgcej sie gospodarce $wiata, panstwa sg coraz bardziej zainteresowane
maksymalizacjg ptyngcych z tego faktu korzysci. W przypadku krajow rozwijajgcych sie,
jednym z najbardziej skutecznych sposobdéw na dokonanie tego jest promowanie powigzan
miedzy zagranicznymi filiami a przedsiebiorstwami krajowymi. Okazuje sie to najkrotszg drogag
do upowszechnienia wiedzy, umiejetnosci i technologii. Oto temat tegorocznego Swiatowego
Raportu Inwestycyjnego,” opublikowanego witasnie dzisiaj przez Konferencje Narodow
Zjednoczonych ds. Handlu i Rozwoju (UNCTAD). Autorzy raportu analizujg pozytywny wptyw
takich powigzan na rozwdj i promowanie tego rodzaju powigzan w ramach prowadzonej
polityki.

Wzajemne powigzania przynoszg korzysci nie tylko filiom zagranicznym i przedsiebiorstwom
krajowym, ale takze gospodarce, w ktérej tworzona jest sieC takiej wspotpracy. Dla krajow
rozwijajgcych sie tworzenie powigzan zwrotnych z filiami zagranicznymi nabiera wyjatkowego
znaczenia. Ale i z punktu widzenia filii zagranicznych, korzystanie z lokalnych Zzrodet
zaopatrzenia moze obnizy¢ koszty produkcji w gospodarkach goscinnych i pozwoli¢ na
wiekszy stopien wyspecjalizowania i elastycznosci, a takze lepsze dostosowanie technologii
oraz produktéow do warunkéw lokalnych. Obecno$¢ technologicznie zaawansowanych
dostawcow moze zapewni¢ filiom dostep do zewnetrznych zasobdéw umiejetnosci oraz
technologii i w ten sposéb wspoméc ich witasng dziatalno$¢ innowacyjna. Z kolei dla
dostawcow krajowych, bezposrednie skutki powigzahn z reguly oznaczajg wzrost produkcji i
zatrudnienia. Dzieki powigzaniom, wiedza i umiejetnosci mogg byc¢ réwniez przekazywane
miedzy przedsiebiorstwami danej gospodarki.
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Gesta sie¢ powigzan jest w stanie przyczyni¢ sie do zwiekszenia sprawnos$ci produkcyjne;,
wzrostu produktywnosci, zdobycia zdolnosci technologicznych i menedzerskich oraz
dywersyfikacji rynku. Przykfad przedsiebiorstwa ENGTEK (zob. ramka 1) ilustruje, w jaki
sposbb powigzania z zagranicznymi filiami mogaq staé sie odskocznig do wypracowania
przez firmy krajowe w panstwach rozwijajacych sie strategii wzrostu i umiedzynarodowiania.
Dla gospodarki goscinnej powigzania mogag stymulowaé dziatalno$¢ gospodarczg oraz, tam
gdzie lokalne srodki produkcji zastepujg importowane, korzystnie wptywaé na bilans ptatniczy.
Wzmocnienie pozycji dostawcdéw moze z kolei wywotaé efekt domina wobec pozostatej czesci
gospodarki goszczacej, wzmagajgc w ten sposob zywotnos¢ sektora przedsiebiorstw i bardziej
-Przywigzujac” do siebie filie zagraniczne.

Tendencja, jaka panuje obecnie wsréd korporacii ponadnarodowych”' polegajagca na
wiekszym koncentrowaniu sie na zasadniczej dziatalnosci firmy oraz czestszym zlecaniu ustug
na zewnatrz, kreuje nowe mozliwosci podigczenia sie firm do globalnych systemoéw
produkcyjnych korporacji ponadnarodowych. Przecietna firma produkcyjna moze wydac ponad
50% swoich dochoddéw na zakup srodkow produkcyjnych. Jednak odgrywanie roli dostawcy
dla wiodacej korporacji nie jest tatwym zadaniem. Rosngca konkurencja zmusza firmy we
wszystkich ogniwach tahcucha dostaw do wyboru takich dostawcow, ktérzy potrafig spetnié
surowe wymagania pod wzgledem kosztow, jakosci oraz czasu dostaw. Dlatego filie
zagraniczne dziatajgce w globalnie zorientowanych sektorach przemystowych (takich jak
sektor elektroniczny i samochodowy) wolg widzie¢ w roli dostawcow inne Kkorporacje
ponadnarodowe, niz korzysta¢ ze zrdédet krajowych.

Autorzy Swiatowego Raportu Inwestycyjnego 2001 podkre$laja, ze stopien, w jakim filie
zagraniczne tworzg wiezi z dostawcami krajowymi zalezy od zwigzanych z tym kosztow i
korzysci, a takze od réznic w percepcji poziomu oraz strategii firmy. Prawdopodobnie
najwazniejszy czynnik wptywajacy na stopien korzystania z ustug krajowych dostawcow w
panstwach rozwijajgcych sie jest zwigzany z dostepnoscig ich zdolnosci zaopatrzeniowych.
Brak sprawnie dziatajgcych dostawcéw krajowych jest powszechng przeszkodg w tworzeniu
powigzan, zwtaszcza w krajach rozwijajacych sie.

Wzajemne korzysci

Wiedzac, ze powigzania moga przynie$¢ wzajemne korzysci, zarowno filie zagraniczne, jaki i
rzady gospodarek goscinnych uruchomity programy rozwoju i powigzan dostawcow, ktére
zostaty omoéwione w raporcie. Do historii sukcesu mozna zaliczy¢ starania podejmowane
przez Saint Gobain na rzecz przygotowania dostawcow w Indiach (ramka 1), irlandzki program
rozwoju powigzan (ramka 2), a takze program LIUP realizowany w Singapurze.

Autorzy raportu zauwazajg, ze oprécz korporacji ponadnarodowych, ktére w tworzeniu
powigzan widzg wtasny interes, réwniez rzady panstw mogg odgrywacé istotng role w
promowaniu tego typu wiezi. Na gotowo$¢ firm do korzystania z ustug dostawcoéw krajowych
moze wptyngé polityka rzgdu nakierowana na usuwanie przeszkod w procesie tworzenia
powigzan w celu zwiekszenia korzysci i/lub obnizenia kosztéw korzystania z ustug dostawcow
krajowych. Na przyktad, korporacje ponadnarodowe mogg byC nieswiadome istnienia
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sprawnych dostawcéw lub mogg sadzic, iz sg oni zbyt kosztowni, by moc traktowac ich jako
zrodta srodkéw produkceyjnych.

W oparciu o doswiadczenia ogromnej liczby krajéw, w Swiatowym Raporcie Inwestycyjnym
2001 przedstawiono zbiér konkretnych srodkow, ktore zostaty wykorzystane do promowania
powigzan. Ws$rdd nich znajdujg sie miedzy innymi: dostarczanie informacji i kojarzenie
partneréw; zachecanie zagranicznych filii do uczestnictwa w programach majgcych na celu
unowoczes$nienie zdolnosci technologicznych dostawcow krajowych; uruchamianie, w
partnerskiej wspoétpracy z filiami zagranicznymi, programow szkoleniowych dla dostawcow
krajowych; a takze rézne plany zwiekszajgce dostep krajowych dostawcow do sSrodkéw
finansowych.

Kilka krajow — np. Kostaryka, Republika Czeska, Irlandia, Malezja, Singapur oraz Wielka
Brytania — uruchomity ogdlne programy na rzecz rozwoju powigzan, ktére stanowig
kombinacje réznych srodkéw z dziedziny polityki oraz sg nakierowane na wybrane firmy i
sektory przemystu. Takie programy czesto cieszyly sie znacznym powodzeniem.

Dobrze ukierunkowana interwencja rzagdu moze przechyli¢ szale na korzys¢ zwolennikéw
wiekszej liczby powigzan i w ten sposéb przyczyni¢ sie do transferu wiedzy z korporacji
ponadnarodowych, ktéry moze wspomoc rozwdj tetnigcego zyciem krajowego sektora
przedsiebiorstw. Oczywiscie, jak kazda polityka rozwojowa, starania na rzecz promowania
powigzan muszg by¢ dostosowane do okolicznosci przewazajgcych w danym kraju goscinnym
oraz powinny by¢ podejmowane w Scistej wspotpracy z sektorem prywatnym i innymi grupami
intereséw. Im bardziej polityka promujgca powigzania uwzglednia rozwéj matych i $rednich
przedsiebiorstw (MSP) oraz jest nakierowana na promowanie FDI, tym wieksza szansa, ze
spotka sie ona z pozytywnym przyjeciem.

W Swiatowym Raporcie Inwestycyjnym 2001 zostato przedstawionych wiele warto$ciowych
propozycji dla decydentow poszukujgcych sposobow maksymalizowania korzysci, ktére
mozna czerpaC¢ z FDI. Autorzy raportu zamieScili rowniez konkretne przyktady dziatan
korporacji ponadnarodowych podejmowanych w celu wzmocnienia powigzan z dostawcami,
ktore mogg by¢ powielane przez inne firmy i w innych krajach.

Ramka 1: ENGTEK

Jakies 25 lat temu, dzisiejszy Eng Teknologi Holdings Bhd (ENGTEK) rozpoczynat dziatalno$¢
jako malutka firma rodzinna posiadajgca jedynie 200 dolarbw w postaci kapitatu
poczatkowego. Wowczas produkowat przyrzady obrobkowe i innego rodzaju osprzet w
prowizorycznym obiekcie na jednym z podwdrzy w Malezji. Dzisiaj to samo przedsiebiorstwo
jest Sswiatowym dostawcg dla firm specjalizujgcych sie w produkcji dyskow twardych i
potprzewodnikéw oraz posiada dziewiec filii w czterech krajach. W ubiegtym roku, 2000 osob
zatrudnionych w ENGTEK wypracowato ogdtem 63 min USD. Od 1993 roku, firma jest
notowana na gietdzie papierow wartosciowych w Kuala Lumpur, a w 1999 roku przesuneta sie
parkiet gtowny.

Do czynnikéw, ktére zadecydowaty o pomysinym umiedzynarodowieniu ENGTEK nalezatoby
zaliczy¢ przedsiebiorczos¢ i zaangazowanie zarzadu oraz polityke krajowa, ktora stworzyta
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warunki sprzyjajace rozwojowi przedsiebiorstw i byta zgodna z celami obranymi przez
ENGTEK. Innym niezmiernie istotnym czynnikiem okazaty sie Sciste partnerskie wiezi
ENGTEK z korporacjami ponadnarodowymi. Na przyktad w 1981 roku, Intel zapewnit firmie
finansowe i techniczne wsparcie, by umozliwi¢ jej rozpoczecie produkcji pétautomatycznych
bonderow. Podejmujgc wspétprace z takimi partnerami jak Advanced Micro Devices (AMD),
Bosch, Fujitsu, Hewlett Packard, Maxtor, Readrite oraz Seagate, ENGTEK zaangazowat sie w
projektowanie produktdéw, oferujgc swoje szczegolne doswiadczenie w rozwoju produktu i
uzyskujgc w zamian za to konkurencyjng przewage nad potencjalnymi rywalami. Bedac firmg,
dostawczg pierwszego rzedu, ENGTEK potrafit podtgczy¢ sie do globalnych systemow
produkcji tworzonych przez klientéw korporacji, ktére zaopatrywat, z czasem lokujgc sie w
wyzszych ogniwach tfancucha wartosci. Partnerska wspodtpraca rowniez pomogta firmie
ENGTEK umiedzynarodowi¢ sie i staC sie samodzielng korporacjg ponadnarodowa.

Ramka 2: Saint Gobain

Kiedy francuska firma Saint Gobain postanowita uruchomi¢ zaktad produkcji szkta typu float w
Chennai, w Indiach, napotkata szereg istotnych probleméw technicznych zwigzanych z
potencjalnymi dostawcami krajowymi. Przedsiebiorstwa te nie tylko nie byty zorganizowane,
ale takze rozrzucone po catym kraju. Ich zdolnosci technologiczne byly dosy¢ ograniczone i
nie potrafity one samodzielnie spetni¢ minimalnych standardéw. Juz na trzy lata przed
rozpoczeciem operacji produkcyjnych firma Saint Gobain powotata wyspecjalizowane zespoty,
ktérych zadaniem byto przygotowanie dostawcéw. Zespoty, ztozone z ekspertdow z wielu
dziedzin, ktorzy pochodzili z Indii oraz z zagranicy, stuzyty pomocg w zakresie oceny
surowcow, Swiadczenia ustug inzynieryjnych i technicznych, wsparcia technologiami
informacyjnymi, rozwoju materiatdw wykorzystywanych do pakowania oraz zarzadzania
logistycznego. Kazdy zespdt podjat wspotprace z dostawcami w celu opracowania modeli
kosztow i biznesu, a takze ksztatcit site roboczg dotknieta w duzym stopniu analfabetyzmem
oraz szkolit firmy w teorii zarzadzania. Zespoty rowniez odgrywaty role posrednikow i
pomagaty firmom uzyskac pozyczki od instytucji finansowych. Po czterech latach od wystania
pierwszych zespotéw do Indii, 80% zapotrzebowania na surowce byto pokrywane ze zrédet
lokalnych, a kilku dostawcéw zaczeto nawet sprzedawac swoje produkty innym korporacjom
ponadnarodowym dziatajgcym w Indiach.

Ramka 3: Irlandzki National Linkage Programme

Enterprise Ireland jest rzgdowg agencja, ktéra powstata w 1985 roku z inicjatywy Ministerstwa
Finanséw. Uruchamia ona r6znego rodzaju programy powigzan majace na celu promowanie
integracji zagranicznych przedsiebiorstw z irlandzkg gospodarkg. Mysl przewodnia to
,wypracowanie partnerskich zwigzkéw =z firmami-klientami w celu uzyskania trwatej
konkurencyjnej przewagi umozliwiajgcej zwiekszenie korzysci pochodzacych ze sprzedazy,
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eksportu i zatrudnienia”. National Linkage Programme (NLP) funkcjonuje gtownie poprzez
Swiadczenie ustug posrednictwa majacych na celu naktonienie filii zagranicznych do
stosowania lokalnego outsourcingu. W ramach programu podejmowane sg proby skojarzenia
wymagan outsourcingowych filii zagranicznych z profilami produkcyjnymi lokalnych
dostawcow. Wielce pomocne w tym wzgledzie okazuje sie budowanie potencjatu
przedsiebiorstwa. Do docelowych branz nalezy elektroniczna, inzynieryjna, medyczna oraz
produkcji komponentow metalowych i plastikowych. Najwazniejszym kryterium w selekgciji
przedsiebiorstw irlandzkich do udziatu w programie rozwoju dostawcéw jest postawa zespotéw
menedzerskich lokalnych firm, na ktéra powinno sie sktadaé ,przysziosciowe myslenie,
ambicja oraz dynamizm”.

Wraz z wybranymi firmami, NLP podejmuje proby rozwigzania probleméw operacyjnych oraz
wspierania mozliwosci rynkowych. W odpowiedzi na rosngce zapotrzebowanie na dostawcow
bedacych jednoczes$nie podwykonawcami, w ramach programu promuje sie restrukturyzacje
przemystu lokalnego polegajaca raczej na kojarzeniu firm dostawczych niz na koncentrowaniu
sie na dostawcach pojedynczych komponentéw dla filii zagranicznych.

Szacuje sie, ze w latach 1985-1997, Enterprise Ireland wciggneta do swojego programu
powigzan okoto 250 filii zagranicznych. W tym okresie filie prowadzgce dziatalnos¢ w Irlandii
czterokrotnie zwiekszyty ilos¢ kupowanych lokalnie surowcéw, a dwukrotnie — ustug. Z kolei
dla dostawcédw oznaczato to wzrost sprzedazy o 83%, produkcji o 36% a zatrudnienia o 33%.
Ponadto kilku z nich z powodzeniem petni teraz role miedzynarodowych kontrahentéw.

Ramka 4: Program LIUP w Singapurze

Przeksztatcenie Singapuru w ,centrum przemystu opartego na wiedzy” jest gtdwnym celem
rzgdowego programu na rzecz unowoczesniania przemystu (ang. Local Industry Upgrading
Programme — LIUP). W ramach tego programu, zacheca sie ponadnarodowe korporacje do
zawierania dtugoterminowych kontraktéw z lokalnymi dostawcami oraz do udzielania im
pomocy przy unowoczesnianiu wytwarzanych przez nich produktéw i stosowanych proceséw.
Sam LIUP oferuje organizacyjne i finansowe wsparcie w celu unowoczesniania i rozwijania
potencjatu sprzedawcow dziatajgcych w bliskim kontakcie z zagranicznymi firmami. Korporacje
ponadnarodowe rowniez czerpig korzysci z uczestnictwa w programie rozwoju dostawcéw.

Dziatania podejmowane w ramach LIUP obejmujg réznorodne s$rodki wsparcia. Organ
dziatajgcy wewnatrz LIUP promujacy rozwdj matych przedsiebiorstw (Small Enterprise
Development Board) dodaje pewng kwote pieniezng do wynagrodzenia przedstawicieli filii
zagranicznych, ktérzy zostali oddelegowani do dostawcow lokalnych w celu wzmocnienia ich
konkurencyjnosci. Lokalni dostawcy sg zachecani do wchodzenia na rynki miedzynarodowe,
na przyktad podazajac za klientami zaopatrywanych przez nich korporacji ponadnarodowych,
w chwili gdy ci klienci zatozg wlasne zaktady produkcyjne w innym miejscu, mianowicie w Azji
Potudniowo-Wschodniej. W ten sposob rzad Singapuru moze nadal wywiera¢ wptyw na
charakter i treS¢ procesu unowoczesniania kapitatu.
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W ramach programu, niektore firmy lokalne, jak np. Advanced Systems Automation oraz
Manufacturing Integrated Technology, zdotaly przeksztatci¢ sie z dostawcéw krajowych w
miedzynarodowe firmy wykonujgce bardzo ztozone funkcje. Obydwa przedsiebiorstwa sg
dzisiaj poszukiwanymi na sSwiecie dostawcami pierwszego rzedu dla klientéw ich korporacji
ponadnarodowych. Mogtoby to sugerowac, ze podejscie zastosowane w Singapurze, bedace
potgczeniem nakierowanej promocji FDI z programem promujgcym powigzania, wywarto
pozytywny wptyw na krajowy sektor przedsiebiorstw.

Powyzsza informacja prasowa, wraz z informacjami dotyczacymi publikaciji
~Swiatowego Raportu Inwestycyjnego 2001” (tacznie z fragmentami raportu), jest
réwniez dostepna w internecie pod adresem:
http://www.unctad.org

' Bezposrednie inwestycje zagraniczne” (FDI) sg definiowane jako inwestycja polegajaca na sprawowaniu kontroli
zarzadczej nad podmiotem majgcym siedzibe w danej gospodarce przez przedsiebiorstwo majace siedzibe w
innej gospodarce. FDI zaktada powstanie dtugookresowego zwigzku odzwierciedlajgcego trwate zainteresowanie
inwestora podmiotem zagranicznym.

" Swiatowy Raport Inwestycyjny 2001: Promowanie wzajemnych powiazan (World Investment Report
2001: Promoting Linkages) (Sprzedaz nr E.01.11.D.12, ISBN 92-1-112523-5) mozna zakupi¢ po cenie 49 USD, a
takze po cenie specjalnej wynoszacej 19 USD w krajach rozwijajacych sie i gospodarkach w procesie
transformacji, od United Nations Publications, Sales Section, Palais des Nations, CH-1211 Geneva 10,
Switzerland, fax: +41 22 917 0027, e-mail: unpubli@un.org, Internet: http://www.un.org/publications; lub od United
Nations Publications, Two UN Plaza, Room DC2-853, Dept. PRES, New York, N.Y. 10017, USA,; tel: +1 212 963
83 02 lub +1 800 253 96 46, fax: +1 212 963 34 89, e-mail: publications@un.org.

" Korporacje ponadnarodowe” sktadajg sie z firm macierzystych oraz ich filii zagranicznych: firma macierzysta to takie
przedsiebiorstwo, ktére kontroluje aktywa innego podmiotu lub podmiotéw w kraju lub krajach innych niz jej kraj rodzimy,
zazwyczaj poprzez posiadanie udziatu kapitalowego. W tym kontekscie, za prég kontrolowania aktywdw zazwyczaj uwaza sie
przynajmniej 10% udziat w kapitale wtasnym.
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