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Wstep

Postepujaca liberalizacja procesOw gospodarczych oraz coraz
silniejsze zaawansowanie globalizacji gospodarki $§wiatowej uruchomity
procesy sprzyjajace rozwojowi korporacji. Silne oddzialywanie korporacji
transnarodowych (KTN) na gospodarke §wiatowa szczegolnie widoczne jest
od lat 70. XX w., kiedy po raz pierwszy uznano je za liczace si¢ podmioty
gospodarki §wiatowej. Zmiana ptaszczyzny budowania relacji panstwa —
korporacje stanowi jedno =z najistotniejszych przewartoSciowan we
wspotczesne]  gospodarce. Korporacje transnarodowe rozwijaly  sie
systematycznie i mozna wskaza¢ kolejne etapy ich rozwoju. W latach 90. XX
w. obserwujemy jednak nasilong ekspansje¢ inwestycyjng KTN oraz wzrost
konsolidacji ich majatkéw (migdzynarodowe fuzje i przejecia — M&AS 0
ogromnej wartosci). O tego momentu mozna moéwi¢ o fazie dojrzatosci w
rozwoju tych organizméw'. Z uwagi na wzrost swojego potencjatu (tak w
postaci aktywow jak i liczebno$ci podmiotow) zyskaty miano pelnoprawnych
podmiotow gospodarki $wiatowej, a nawet czesto wskazywane byly
(zwlaszcza przez krytykow ich dziatalnosci), jako sprawcy dokonujacych si¢
zmian.

Nalezy stwierdzié, ze dynamiczny rozwdj przedsi¢biorstw
miedzynarodowych jest z jednej strony wynikiem ewolucji systemu
gospodarki $wiatowej, ktora wywotata zmiany w sferze funkcjonowania
przedsigbiorstw, (polegajace na nieustannym poglebianiu  stopnia
umigdzynaradawiania ich dziatalno$ci), ale z drugiej strony te nowe rosngce
w sile organizmy z pewnoscig wptywaja na uwarunkowania rozwoju innych
uczestnikow stosunkow miedzynarodowych.

Celem niniejszej pracy jest prezentacja sciezek rozwoju dwudziestu
najpotezniejszych korporacji transnarodowych oraz préba wskazania
wspdlnych dla badanych podmiotéw elementéw koncepcji rozwojowych,
ktore mozna uznac¢ za kluczowe dla zbudowanej pozycji rynkowe;.

Konstrukcja opracowania wynika z postawionego celu i nie stanowi
tradycyjnego ,,proporcjonalnego” uktadu sekwencyjnego. Rozwazania
podzielono na trzy rozdzialy, z ktorych pierwszy stanowi wprowadzenie do
problematyki korporacji transnarodowych, a ostatni swego rodzaju
skomentowany aneks statystyczny. Fundamentalng cz¢$cig pracy jest
najobszerniejszy rozdziat drugi — studia przypadkow (case studies) dla 20
korporacji transnarodowych sklasyfikowanych w Swiatowych Raportach
Inwestycyjnych (WIR2009) na najwyzszych pozycjach rankingu. Rozdziat
obejmuje zatem dwadzieScia podrozdzialow utozonych zgodnie z miejscem

'Roczne wartosci sprzedazy gigantow: General Motors, Royal Dutch/Shell Group oraz
ExxonMobil na poczatku lat 90. XX w. przekroczyty (1991 r.) 100 mld USD. Griffin R.W;
Podstawy zarzadzania organizacjami; PWN; Warszawa 2001; s. 189.



danej korporacji w tym rankingu. Kazdy badany podmiot zostatl opisany
wedlug tego samego schematu analitycznego, co ma utatwi¢ czytelnikowi
porownania. Analiza historii rozwoju przedsi¢biorstwa, jego struktury
organizacyjnej, oferty produktowej 1 systemu powigzan pozwala na
stworzenie obrazu organizacji oraz u§wiadomienie sobie jak bardzo ztozony
byt proces dochodzenia do obecnej potegi.

Przedstawione w rozdziale drugim opisy korporacji oraz statystyczna
podbudowa, w postaci zestawien wielko$ci aktywow, sprzedazy,
zatrudnienia, wskaznika umi¢dzynarodowienia (zamieszczone W rozdziale
trzecim) majg na celu egzemplifikacje, ze Zaden z badanych podmiotéw nie
pojawit si¢ znikad a droga do sukcesu byta ciggiem zmagan ze zmieniajgca
si¢ aurg rynku.

Jednocze$nie analiza przedstawionych dwudziestu case studies (studia
przypadkéw 20 KTN) pozwala dostrzec, ze mimo réznego wieku korporacji
(niektére dzialaly juz w polowie XIX w., a inne pojawily si¢ dopiero wiek
pozniej), zrdznicowanego obszaru dziatalnosci (branza, wachlarz
produktowy) jak réwniez systemu organizacyjnego 1 posiadanej sieci
powigzan koncepcje rozwojowe wykazuja pewne wspdlne elementy.
Przygladajac si¢ blizej mozna nawet pokusic¢ si¢ o stworzenie modelowego
przebiegu $ciezki wzrostu. Analizujac podejmowane dzialania wylania sig¢
model drogi biznesowej poszczegélnych korporacji. Uznajac, ze istnieje
logika budowania globalnej organizacji biznesowej wedlug pewnego
»zunifikowanego” schematu mozna probowa¢ rozpozna¢  punkty
przetomowe, oznaczajace przejscie przez dane przedsigbiorstwo do kolejnej
(wyzszej) fazy rozwoju. Naktadajac informacje odnosnie sekwencji dziatan
danej korporacji na ,,uniwersalny” etapowy model rozwojowy mozliwa Staje
si¢ Ocena poziomu zaawansowania realizowanych przez nig procesOw
biznesowych 1 zestawienie tej diagnozy z rynkowa werytikacja skutecznosci
organizacji (odzwierciedlong zmianami wartosci rynkowej firmy, wartosci
posiadanych przez nig marek, przyrostem lub spadkiem aktywow, sprzedazy,
zatrudnienia, wskaznika zaangazowania migdzynarodowego).

Ewoluujaca gospodarka $wiatowa wymusza na podmiotach
uczestniczacych dokonywanie zmian, ktére pozwola im na dostosowanie si¢
do nowych warunkéw otoczenia, a tym samym poprawig ich zdolno$¢
dziatania w powstajacej w wyniku globalizacji i liberalizacji przestrzeni.
Skutkiem tych zmian sg procesy integracji podmiotéw uczestniczacych (w
tym zarowno panstw jak 1 przedsigbiorstw). Powstate ta droga nowe
organizmy gospodarcze zwigkszaja zasigg, ale rowniez site oddzialywania.
Rodzaj oddzialywania 1 sfery, ktoérych dotyczy zaleza od zaangazowania
podmiotu w globalnej przestrzeni biznesowe;j.



Metoda badawcza zastosowana w pracy to analiza jakosciowa
procesOw  ekonomicznych zachodzacych w  badanych podmiotach
(dwudziestu korporacjach sklasyfikowanych w rankingu WIR UNCTAD
2009 na pozycjach 1-20, analizy rozdziatu drugiego) w celu wskazania
zrodet ich rynkowego sukcesu. Dodatkowo potencjal  korporacji
potwierdzono materiatem statystycznym ze Swiatowych Raportow
Inwestycyjnych — WIR UNCTAD ONZ z lat 1991-2009 oraz rankingu ,, Top
Industries ” Global 500 magazynu ,,Fortune” (rozdziat trzeci).

Zakres czasowy analizy obejmuje dla analiz statystycznych okres
1990-2008. Uznanie 2008 r. za zamykajacy dla analiz statystycznych (w
tabelach rozdziatu IIZ) bylo konieczne z uwagi na fakt, ze za kompletne
mozna uzna¢ przywolywane do tego roku dane. World Investment Report
publikuje klasyfikacje 100 najpotezniejszych KTN z dwuletnim
opoznieniem. Wyjatek stanowit WIR2009, w ktérym podano dane dla 2007 r.
i 2008 r. rownoczesnie; z kolei jednak w raporcie WIR2010 nie znalazt si¢ w
ogole ranking ,, The world’s top 100 non-financial TNCs”, stad ostatecznie
konieczno$¢  postugiwania  si¢, jako  zrédlem  ,najswiezszych”,
zweryfikowanych danych raportem WIR2009. Kluczowe daty z historii
poszczegolnych korporacji, w tym odno$nie kreowanej przez nie ,,sieci”
powigzan biznesowych to zwykle okres od potowy XIX w. lub poczatku XX
w. (np. Shell 1833 r., GE 1867 r., BP 1901 r., VW 1933 r.) do 2010 r. (lub
2009r.).

Rekomendacje -~ poza walorami poznawczo-informacyjnymi
przedstawione opracowanie winno stuzy¢ jako materiat pomocny w procesie
dydaktycznym. Rekomendowane jest dla studentow kierunkow takich jak:
stosunki migdzynarodowe, biznes mi¢dzynarodowy, ekonomia, zarzadzanie i
pokrewne.  Szczegdlnie polecane do takich przedmiotow  jak:
miedzynarodowe stosunki gospodarcze, globalizacja 1 regionalizacja w
gospodarce $wiatowej, marketing miedzynarodowy, zarzadzanie w biznesie
migdzynarodowym,  miedzynarodowe  uwarunkowania  dziatalnoSci
przedsigbiorstw,  ekonomia  miedzynarodowa,  strategie  korporacji
transnarodowych, w celu poglebienia wiedzy odnosnie korporacji oraz ich
sieci funkcjonujacych w globalnej przestrzeni.

’W komentarzach uzupeniono dostgpne informacje za 2009 r. na podstawie Forbes The
Global 2000/2010; www.forbes.com/lists; 2010.04.21.
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Rozdziat |

Rola korporacji transnarodowych we wspoéiczesnym
swiecie

Korporacje transnarodowe sa nieodigcznym elementem globalizacji,
wywierajg coraz wigkszy wplyw na struktur¢ gospodarki $§wiatowej i na
zachodzace w niej zmiany. Sg to przedsigbiorstwa bardzo zréznicowane, co
do wielkosci, zasiegu, przedmiotu, form i metod dziatania; réznie tez sg
okreslane w literaturze ekonomicznej: korporacje transnarodowe,
mi¢dzynarodowe, wielonarodowe, globalneg. Rosnace znaczenie KTN w
gospodarce  §wiatowej oraz ich wiodaca rola w  procesie
umi¢dzynaradawiania dziatalno$ci gospodarczej sklaniaja do blizszego
zaprezentowania tych podmiotow.

1.1. Przedsigbiorstwa miedzynarodowe czy korporacje transnarodowe
— uwagi terminologiczne, geneza

Wydaje si¢, ze na poczatku jakichkolwiek rozwazan nalezy ustalié
zakres poje¢ oraz znaczenie uzywanej terminologii. Problem zaczyna si¢ juz
na gruncie wyboru migdzy okresleniami korporacja a przedsigbiorstwo. Na
poczatku nalezatoby zaja¢ si¢ etymologia obu stow: przedsigbiorstwo
(enterprises) oraz korporacja (corporation).

Termin ,,przedsigbiorstwo” jest ujgciem szerszym, oznaczajacym
wszystkie podmioty powotane do prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej,
niezaleznie od ich formy prawnej i organizacyjnej®. ,Korporacja” to
»Stowarzyszenie, zwigzek, zrzeszenie osob, uznane za osob¢ prawna, majace
na celu realizacje okre§lonych wspdlnych zadan™. Przez niektorych autorow
termin ten jest uzywany wylacznie ,,w odniesieniu do najwigkszych 1
najbardziej wplywowych przedsigbiorstw (gigantéw, zajmujacych czotowe
miejsca w roznych rankingach), dzialajacych najczesciej w formie spotek
akcyjnych®. W  znaczeniu ekonomicznym  pojeciem |, korporacja”
(corporation) zaczeto postugiwacé sie w potowie XIX wieku (1849 r.), jednak
dopiero po II wojnie $wiatowej (1945 r.) nabralo ono znaczenia
wspoéltczesnego (synonimu duzych przedsiebiorstw). W odniesieniu do

*Ciamaga L; Struktura gospodarki $wiatowej; WSHE w Warszawie; Warszawa 2003; s. 177
*Wujek G; Reglamentacja prawa przedsiebiorstw wielonarodowych; PWN; Warszawa 1982;
s. 10-24.

>Stownik jezyka polskiego; t. I; Wydawnictwo Naukowe PWN; Warszawa 1998; s. 953
®Jarczewska-Romaniuk A; Przedsigbiorstwa miedzynarodowe; Oficyna Wydawnicza Branta;
Bydgoszcz - Warszawa 2004; s. 24-25.



podmiotow prowadzacych dziatalno$¢ o zasiggu poza krajowym poczatkowo
(w latach 50. XX w.) w powszechnym zastosowaniu byl termin
przedsi¢biorstwo miedzynarodowe (international enterprises), ktore w
kolejnym dziesigcioleciu zostalo zastgpione przez termin przedsi¢biorstwo
wielonarodowe (multinational enterprises). W 1964 r. pojecia ,.korporacja
transnarodowa” (transnational corporation) po raz pierwszy uzyt
amerykanski ekonomista E. Karcher. W 1975 r. tygodnik ,,BusinessWeek”
postuzyt si¢ z kolei okresleniem ,korporacja” (jako réwnoznacznym z
japonskim ,, keiretsu”), chcac podkresli¢ specyfike zasad dziatania oraz
kultury organizacyjnej tego typu podmiotu. W konsekwencji pojawily si¢
takze pojecia ,,tozsamos¢ korporacyjna” i ,,kultura korporacyjna”. W 1977 r.
na tamach magazynu ,Forbes”, dla podkreslenia sity tkwiacej w
rozrastajacych  si¢  przedsigbiorstwach, uzyto z kolei okreslenia
megacorporations’. Od potowy lat 70. XX w. (powszechnie w latach 80. XX
W.) za sprawa ONZ? stosowano juz okreslenie transnational corporation.

Wydaje si¢, ze zamienne uzywanie zar6wno poje¢ ,.korporacja” i
,»przedsigbiorstwo” jak i przymiotnikow »miedzynarodowe”,
,wielonarodowe”, ,ponadnarodowe”, ,transnarodowe”, ,globalne” jest
dopuszczalne, a nadto uzasadnione wzglgdami zachowania ptynnosci
jezykowe;.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ ogromng liczbg definicji
odnoszacych si¢ do podmiotow nazywanych w niniejszej pracy zamiennie
korporacjami transnarodowymi lub przedsigbiorstwami miedzynarodowymi.
W raporcie ONZ pt. ,,Korporacje wielonarodowe w §wiatowym rozwoju”
(,,Multinational Corporations in World Development”) z 1973 r. podmioty te
nazwane zostaty, zgodnie z zaleceniami Rezolucji Rady Gospodarczo-
Spotecznej nr 1721 z 28.07.1972 r., korporacjami wielonarodowymi
(multinational corporations) i zdefiniowane zostaly jako przedsigbiorstwa
posiadajace kontrolg¢ nad fabrykami, kopalniami, biurami sprzedazy i temu
podobnymi, w dwoéch lub wigcej krajachg. Jednak juz w 1974 r. autorzy
innego raportu na temat wptywu dzialalnosci tych podmiotow na rozwdj i
stosunki mi¢dzynarodowe (,, The Impact of Multinational Corporations on
Development and International Relations) podali szersza definicje zgodnie, z
ktorg za korporacje wielonarodowe (multinational corporations) uznano
przedsigbiorstwa, ktore sa wilascicielami lub posiadaja kontrole nad
jednostkami produkcyjnymi lub ustugowymi zlokalizowanymi poza krajem

"Marzeda K; Proces globalizacji korporacyjnej; Oficyna Wydawnicza Branta; Bydgoszcz-
Warszawa-Lublin 2007; 5.18-19.

8United Nations Department of Economic and Social Affairs; The Impact of Multinational
Corporations on Development and International Relations; United Nations; New York 1974.

*Modelski G; Transnational Corporations and World Order: Readings in International
Political Policy Economy; W. H. Freeman and Company; San Francisco 1979; s. 14-33.



pochodzenia. Przedsigbiorstwa te moga by¢ spotkami lub jednostkami o
kapitale prywatnym, ale takze mieszanym lub panstwowym™. Rownolegle do
analiz prowadzonych przez ONZ dziatalnoscig korporacji interesowata si¢
Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)™. W 1976 r.,
panstwom nalezacym do OECD udalo si¢ opracowac ,Deklaracje o
Inwestycjach Miedzynarodowych i Przedsigbiorstwach Wielonarodowych”,
w ktorej pod pojeciem przedsiebiorstwa wielonarodowe rozumie si¢ ,,spotki
lub inne jednostki o kapitale prywatnym, panstwowym Ilub mieszanym
zlokalizowane w réznych krajach i powigzane ze sobg w taki sposob, ze
kazda z osobna lub wspdlnie moga wywiera¢ znaczacy wplyw na dziatalno$¢
innych a w szczegdlnosci dzieli¢ si¢ z nimi wiedzg 1 zasobami”. Stopien
autonomii kazdej jednostki w stosunku do pozostatych jest bardzo rozny, w
zalezno$ci od rodzaju istniejacych powiagzan i dziedzin dziatalno$ci®?.

Kolejni badacze poszukiwali istoty sity korporacji tworzac liczne
definicje. Za najbardziej wspotczesng definicje KTN mozna uzna¢ koncepcje,
ktéra zaprezentowali N. Nohrii i S. Ghoshal®® przedstawiajac korporacje,
jako organizacj¢ optymalizujacg warunki dla kreowania wiedzy oraz
umozliwiajacg osigganie maksymalnych efektow jej wykorzystywania dzigki
internalizacji przeptywow wiedzy. Dziatania korporacji transnarodowych
(KTN), okre$lanych w literaturze anglojezycznej jako transnational
corporations (TNC) stanowig, bowiem z pewnoscig jedng z glownych sit
napedzajacych procesy globalizacji i ugruntowujacych kreowanie gospodarki
opartej na wiedzy. Operacje prowadzone przez korporacje przyspieszaja
procesy globalizacji rynkéw towarowych 1 ustugowych, powstania
globalnych sieci produkcji oraz zmian w funkcjonowaniu wielu galezi
gospodarki. Korporacje, przez swe decyzje dotyczace lokalizacji produkcii,
przyczyniaja si¢ do restrukturyzacji gospodarek i wzrostu wspotzalezno$ci
miedzy krajami'®. Korporacje transnarodowe stanowia wiodaca grupe
podmiotow w gospodarce $wiatowej oraz w procesie umi¢dzynarodowienia
dziatalnosci  przedsigbiorstw. W najszerszym znaczeniu korporacje
transnarodowe mozna okre$li¢ jako firmy, ktore podejmuja produkcje lub
dziatalno$¢ gospodarczg w wielu krajach. W wezszym rozumieniu mozna

Y\odelski G: op. cit; s. 309-332.

YOECD - Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic
Cooperation and Development), jako organizacja skupiajaca najwyzej rozwinigte kraje
$wiata, bylta zainteresowana uregulowaniem zasad rozwoju wielkich korporacji i ich wptywu
na funkcjonowanie gospodarki $wiatowe;.

Deklaracja o Inwestycjach Miedzynarodowych i Przedsigbiorstwach Wielonarodowych —
tekst dokumentu z 1976 r. wraz z poprawkami zamieszczony w zbiorze Decyzje, zlecenia i
inne instrumenty prawne OECD; t. lll; PWN; Warszawa 1997, s. 111a.1.4 (zatgcznik).
Nohria N; Ghoshal S; The Differentiated Network. Organizing Multinational Corporations
for Value Creation; Jossey-Bass Publishers; San Francisco 1997; s. 1-2.

“Liberska B.(red.); Globalizacja. Mechanizmy i wyzwania; PWE; Warszawa 2002; s. 38.



mowi¢ o firmach, ktére przez zagraniczne inwestycje bezposrednie (BIZ)
kontroluja lub zarzadzaja filiami w wielu krajach poza ich wlasnym™.

Jako podejscie naukowe do wyjasnienia fenomenu rozwoju korporacji
transnarodowych mozna wskaza¢ odwotanie si¢ do teorii kosztéw
transakcyjnych i problematyki znieksztalcen rynkowych. P. J. Buckey i M.
Casson! uznali, ze ,,zdolno$¢ do omijania znieksztalcen rynku i obnizania
kosztow transakcyjnych dziatalno$ci poprzez zinternalizowanie dziatan
realizowanych we wtasnej strukturze w roéznych krajach” stanowi sile
nap¢dows rozwoju korporacji. J. H. Dunning wskazuje na konieczno$é
uruchomienia przez KTN produkcji migdzynarodowej, czyli zaangazowanie
si¢ przedsiebiorstva w bezposrednie inwestycje zagraniczne, dzigki ktérym
(posiadajac i kontrolujac dziatalno$¢ jednostek za granicg) tworzy ono
warto§¢ dodang w wigcej niz jednym kraju. W ten sposéb podbudowa
teoretyczna dziatalnosci KTN zyskuje nowy wymiar w postaci teorii
produkcji migdzynarodowej oraz teorii inwestycji zagranicznych i teorii
lokalizacji. M. Wilkins podkre§la ponadto, ze dzialalno$¢ korporacji
transnarodowych zwigzana jest nie tylko z transferem kapitatu, ale takze
rozchodzeniem si¢ poza kraj macierzysty wiedzy (technologii, kwalifikacji,
metod organizacji, zarzadzania i marketingu)’.

Genezy korporacji transnarodowych, jako podmiotow gospodarczych,
odpowiadajagcym opisanym wymogom mozna szuka¢ w czasach Elzbiety I,
kiedy zaczeto nadawaé osobowos$¢ prawng przedsigbiorstwom jako spotkom
akcyjnym, z prywatnym kapitalem o publicznie zatwierdzonych statutach
okreslajacych szczegdtowo zakres ich dziatalnosci. Rozwojowi dziatalno$ci
gospodarcze] na wielka skale sprzyjal postep techniczny i doskonalenie
metod produkcji, co doprowadzilo do upowszechnienia bezposrednich
inwestycji zagranicznych, jako skutecznego sposobu poprawy pozycji
konkurencyjnej (pojawity si¢ wowczas takie potegi ekonomiczne jak:
Unilever, Royal Dutch Shell czy Ericsson). Pierwsze wielkie
przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ gospodarcza poza granicami
krajow macierzystych pochodzily z Europy a byty to m.in. istniejace do dzis:
niemiecki Bayer (1863 r.), szwajcarskie Nestle (1867 r.), belgijski Solvay
(1881 r.), francuski Michelin (1893 r.), brytyjski Lever Brothers (1890 r. —
dzisiejszy Unilever)*®.

¥Dach Z; Podstawy makroekonomii; PTE; Krakow 2004; s. 255.

°Buckley P. J; Cassone M; The Future of Multinational Enterprise; McMillan Press;
London-Basingstoke 1976; s. 33.

YZorska A; Korporacje transnarodowe. Przemiany, oddziatywania, wyzwania; Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne; Warszawa 2007; s. 123-124.

®Rozwazania odnoénie uwag terminologicznych oraz genezy KTN opracowano
wykorzystujac tekst: Rosifiska-Bukowska M; Rola korporacji transnarodowych w procesach



Wraz z rozwojem gospodarki $wiatowej postepowat dynamiczny
rozw0j przedsigbiorstw | Wzrastata skala oraz zasi¢g ich oddziatywania. Z
roku na rok rosta liczba podmiotéw okreslanych mianem korporacji. Liczba
korporacji transnarodowych (i ich filii) na $wiecie nie musiataby §wiadczy¢ o
ich sile oddzialywania, jednak analizujac kolejne wiclkosci: zatrudnienia,
inwestycji, sprzedazy, aktywow przekonujemy si¢ dobitnie o ich potedze.
Wykres 1 przedstawia jak zmieniata si¢ liczba korporacji na §wiecie w
okresie 1969-2007.

Wykres 1 - Liczba korporacji transnarodowych na swiecie (1969-2007)
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Sporek T; Korporacje transnarodowe jako
podmioty wspotczesnej gospodarki $wiatowej; [w:] (red.) E. Najlepszy; Biznes
miedzynarodowy a internacjonalizacja gospodarki narodowej; Wydawnictwo AE w
Poznaniu; Poznan 2005; s.197 oraz WIR 2006; s. 5, WIR 2005; s. xix, WIR 2004; s. xvii,
WIR 2003; s. xiiv, WIR 2002; s. 1; PierScionek Z; Nowe kierunki rozwoju przedsiebiorstw;
www.centrumwiedzy.edu.pl (02.03.07).

Analizujac dane zawarte na wykresie 1 mozna dostrzec, ze s3a to
podmioty coraz liczniejsze a zatem z pewnos$cig wywierajace coraz silniejszy
wplyw na system gospodarki $wiatowej, jako cato$¢ na poszczegodlne
panstwa, a takze na innych uczestnikow zycia spoteczno-gospodarczego.
Istotne wydaje si¢ wskazanie w tej grupie podmiotow najsilniej
oddzialtywujacych na innych uczestnikow proceséw rynkowych. W tym celu
nalezy odwota¢ si¢ do rankingoéw, klasyfikujacych korporacje i majacych za
zadanie wskazanie zrodet ich potegi.

globalizacji. Kreowanie globalnej przestrzeni biznesowej; Dom Wyd. Duet; Torun 2009; s.
102-112.
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1.2. Klasyfikacje korporacji transnarodowych

Pozycje korporacji transnarodowych (KTN) w gospodarce §wiatowe;j
dobrze ilustrujg dane statystyczne, $wiadczace o ich potedze ekonomiczne;. |
tak w okresie zaledwie niepetnej dekady (2004—2010) ich sprzedaz wzrosta o
ponad 50% (z 19,4 do 30,0 bln USD), zyski podwoity si¢ (z 0,76 do 1,41 bln
USD), podobnie aktywa (z 68,1 do 124,0 bln USD). Wzrosty takze inne
parametry charakteryzujace ich potencjat i wptyw na gospodarke swiatowa.
Liczace si¢ korporacje transnarodowe wskazujg jako swoje obszary
macierzyste 62 panstwa $wiata, podczas gdy w 2004 r. byt to 51 panstw.
Zatrudniajg ponad 76 mln pracownikow ich lgczna warto$¢ rynkowa
przekracza 30 bln USD (w 2010 r. byto to 31,4 bln USD, ale przed kryzysem
byto to 38,6 bln USD — 2008 r.)*°.

Korporacje transnarodowe jako kluczowe podmioty w stosunkach
mig¢dzynarodowych doczekaty si¢ wielu wlasnych klasyfikacji. W zaleznosci
od przyjetego kryterium uszeregowanie poszczeg6lnych podmiotéw podlega
modyfikacjom. Za najwazniejsze kryteria klasyfikowania KTN uwaza sig¢:
warto$¢ przychodoéw ze sprzedazy dokonywanej przez korporacje, warto$¢
rynkowa poszczegolnych przedsigbiorstw migdzynarodowych, warto$¢
posiadanych marek, nalezacych do korporacji czy warto§¢ zagranicznych
aktywow posiadanych przez KTN. Zadna z klasyfikacji nie uwzglednia
wszystkich kryteriow (trudno tez wyznaczy¢ najlepsza). Najpopularniejsze
rankingi sa publikowane corocznie przez magazyny: ,,BusinessWeek”,
,Fortune”, ,Forbes” oraz Agende ONZ ds. Handlu i Rozwoju — UNCTAD.

,,BusinessWeek” stworzyt ranking ,,The Global 1000” (w 2005 r.
Global 1200), klasyfikujacy korporacje transnarodowe wedlug wartosci
rynkowej?’. Rankingi przedstawiaja 1000 najwickszych firm wedtug ich
kapitalizacji rynkowej na dzieh 31 maja danego roku®’. W tabeli 1
przedstawiono ranking z 2004 r. oraz dane dla tych samych firm w latach:
2010, 2009, 2008, 2002, 2001. Uporzadkowanie zgodnie z warto$cig
rynkowg na 31.05.2004 r. jest podyktowane faktem, ze dane za lata 2008—

YDecCarlo S; The Grand Totals; The Special Report; www.forbes.com; 21.04.2010.
Warto$¢ rynkowa firmy jest to iloczyn ceny akcji danej firmy w okre§lonym dniu i iloci
wyemitowanych papierow wartosciowych (akcji), przeliczony na USD wedtug aktualnego
kursu.

27 uwagi na publikacje raportu latem kazdego roku (wyjatek raport Global 1200
opublikowany w grudniu) w dalszej cze$ci opracowania podawane wielkoSci (warto$ci
rynkowej, aktywow, sprzedazy i zysku) przyjeto jako parametry dla roku minionego,
zestawiajac je odpowiednimi danymi z raportow Forbes publikowanych wiosng kazdego
roku (takze uznajagc dane w nich zawarte za odpowiadajgce rokowi poprzedzajagcemu
publikacje raportu).
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2010

charakteryzowaly

si¢

silnymi

wahaniami

prawdopodobnie skutkami §wiatowego kryzysu finansowego).

(spowodowanymi

Tabela 1 — Klasyfikacja KTN wedlug wartos$ci rynkowej z 2004 r.
w mld USD w wybranych latach okresu 2001-2010

Lp. | KORPORACJA | Wartos¢ | Wartosé¢ | Wartos¢ | Wartosé¢ | Wartosé¢ | Wartosé
(nazwa) rynkowa | rynkowa | rynkowa | rynkowa | rynkowa | rynkowa

kraj pochodzenia (2010) (2009) (2008) (2004) (2002) (2001)

1 General Electric, 169,65 89,87 330,93 328,11 309,46 486,7
USA

2 Microsoft, USA 254,52 143,58 253,15 284,43 275,70 369,1

3 Exxon Mobil, USA 308,77 335,54 465,51 283,61 271,23 306,7

4 Pfizer, USA 143,23 83,01 152,17 269,66 216,78 270,8

5 Wal-Mart Stores, 205,37 193,15 198,60 241,19 240,91 231,1
USA

6 Citigroup, USA 96,54 8,21 123,44 239,43 223,04 260,8

7 BP, WI. Brytania 167,13 119,70 204,94 193,05 192,12 199,8

8 American 3,48 1,13 118,2 191,18 174,99 188,8
International
Group, USA

9 Intel, USA 115,29 70,86 115,59 184,66 184,67 181,4

10 | Royal Dutch Shell, 168,63 135,10 221,09 174,83 194,55 216,5
Holandia/W.
Brytania

11 | Bank of America, 167,63 25,29 176,53 169,84 117,09 95,2
USA

12 | Johnson&Johnson, 174,90 138,29 175,51 165,32 186,94 135,5
USA

13 | HSBC Holding, 178,27 85,04 180,81 163,09 116,34 115,6
WI. Brytania

14 | Vodafone Group, 112,26 93,66 171,94 159,15 102,95 1749
WI. Brytania

15 | Cisco System, 140,85 85,05 145,39 152,23 115,53 140,1
USA

16 | International 167,01 123,47 157,62 150,55 137,72 196,9
Business Machines,
USA

17 | Procter&Gamble, 184,47 141,18 203,67 139,35 116,38 83,7
USA

18 | Berkshire 190,86 122,11 216,65 136,86 114,36 104,9
Hathaway, USA

19 | Toyota Motor, 127,10 102,35 175,08 130,65 99,7 130,4
Japonia

20 | Coca-cola, USA 122,79 94,55 135,86 125,56 138,00 1175

* pogrubieniem zaznaczono najwyzsza dotychczasowg warto$¢ rynkowa spotki.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie www.businessweek.com: The BusinessWeek.
Global 1000-Leaders Country by Country — 25.07.2004; s. 68—75; 15.07.2002; s. 39—46;
09.07.2001; s. 60—75 oraz www.forbes.com/lists The-Global-2000_Rank.html (2010—2009);
2010.11.28. i http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/2008/full_list/2010.03.03.
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Klasyfikacja wedlug wartosci rynkowej pozwala na rozpatrywanie
sity korporacji transnarodowych przez pryzmat ich zdolno$ci do generowania
dywidendy oraz budowania zaufania inwestorow do danej spoiki. Oferuje
pozyteczne dla panstw goszczacych informacje odno$nie lokowania
bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) przez poszczegdlne firmy.
Ranking umozliwia ocen¢ biezacej kondycji finansowej korporacji
uwzglednia, bowiem (obok wartosci rynkowej spotki) takze wielkos$¢
zysku/straty, wielko$¢ aktywow 1 wielkos¢ sprzedazy.

Innym, interesujagcym spojrzeniem na pozycje poszczegoélnych KTN
w strukturze gospodarki $wiatowej jest tworzony przez agencje ,,Interbrand”
i magazyn ,,BusinessWeek” ranking najwartosciowszych marek globalnych.
Zestawienie przedstawia najbardziej rozpoznawalne, a dzigki temu
najcenniejsze marki na §wiecie oraz ich aktualng warto§¢. Wéréd 100 KTN
bedacych wiascicielami najwarto$ciowszych marek potowa to korporacje
amerykanskie (doktadnie w 2009 r.: 51 amerykanskie). Cztery czotowe marki
Swiata od lat sg amerykanskie (Coca-Cola, IBM, Microsoft, GE). W
pierwszej dziesigtce tylko 2 marki (Nokia i Toyota) nalezag do firm spoza
Stanow Zjednoczonych.

Na liscie ,,100 Global Top Brands” w 2009 r. umiescito swoje firmy
tylko 13 panstw (9 europejskich a ponadto Stany Zjednoczone, Japonia,
Korea Poludniowa, Kanada). W Europie najwigksza liczbe ,,wartosciowych”
marek posiadajag Niemcy (10 firm), Francja (8 firm), Szwajcaria (5 firm),
Wielka Brytania 1 Wiochy (po 4 firmy). Kontynent azjatycki reprezentuja
Japonia (7 firm) oraz Korea Poludniowa (2 firmy)?’. Najcenniejsza
(niewatpliwie najbardziej rozpoznawalng w kazdym zakatku $wiata) marka
jest niezmiennie Coca-Cola (warto$¢ marki 68,7 mld USD, rekordowa
warto$¢ 70,4 mld USD z 2003 r.).

Branza, ktora najlepiej wypada w rankingu jest sektor szeroko
rozumianych rozwinigtych technologii elektroniczno-informatycznych.
Gloéwni reprezentanci to oczywiscie Microsoft, IBM, Intel, ale takze HP,
Samsung, Sony, Oracle, Dell, Nintendo, SAP, BlackBerry, Panasonic. Patrzac
szerzej, takze Google, Ebay, Yahoo i Amazon. O tym jak trudno jest
wypracowac silng marke, moze $wiadczy¢ fakt, Ze pierwsze 4 miejsca na
liscie nie ulegly zmianie, ani razu (2009 r. w stosunku do 2002 r.) a wsrod
najcenniejszych marek (o wartosci powyzej 17 mld USD) nie pojawiajg si¢
nowe (Wyjatek to potentat internetowy Google) a nastgpuja jedynie pewne
migracje (tabela 2).

?The Best Global Brands; http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx; 2010.03.26.
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Tabela 2 — DwadzieScia najcenniejszych marek swiata w 2010 r.

oraz ich warto$ci (w mld USD) w latach 20022010

5o e 2 2 2 2 2 2 2 2

© 23| KORPORACJA | 5 E 5 5 E 5 5 g 5

2SS (nazwa) g |28 | Eg | 25 | 29 | Eg | Ex | Eg | Eg

N S ¥ . 2 O 2 O 2 O @ O 2 O @ O @ O @ O @ O

SE¢ kraj | € | £€ | S | ES | £S | E8 | ES | £8 | £€

2 z| pochodzenia | g S S ES S ES ES ES =

1 Coca-Cola, 70,4 | 68,7 | 66,7 | 653 | 670 | 675 | 674 | 704 | 69,6
USA

2 IBM, USA 64,7 | 60,2 | 59,0 | 571 | 56,2 | 53,4 | 538 | 51,8 | 51,2

3 Microsoft, USA | 60,9 | 566 | 59,0 | 58,7 | 569 | 599 | 614 | 652 | 64,1

4 Google, USA 436 | 320 | 256 | 178 | 124 8,5 | Nowa | Nowa | Nowa

5 General 428 | 478 | 53,1 | 51,6 | 48,9 | 47,0 | 441 | 423 | 41,3
Electric, USA

6 McDonald’s, 336 | 32,3 | 31,0 | 2944 | 255 | 26,0 | 250 | 247 | 264
USA

7 Intel, USA 32,0 | 30,6 | 31,3 | 309 | 323 | 356 | 335 | 311 | 309

8 Nokia, 295 | 349 | 359 | 33,7 | 30,1 | 264 | 24,0 | 29,4 | 30,1
Finlandia

9 Walt Disney, 28,7 | 284 | 292 | 292 | 278 | 244 | 271 | 280 | 29,3
USA

10 Hewlett- 26,9 | 241 | 235 | 222 | 205 | 189 | 210 | 19,7 | 16,8
Packard, USA

11 Toyota, Japonia | 26,2 31,3 34,0 32,1 279 24,8 22,7 20,8 19,4

12 Mercedes-Benz, | 25,2 23,9 25,6 23,6 21,8 20,0 21,3 214 21,0
Niemcy

13 Gillette, USA 233 | 22,8 | 22,7 | 204 | 195 | 175 | 16,7 | 16,0 | 150

14 Cisco System, 232 | 220 | 21,3 | 191 | 175 | 166 | 159 | 158 | 16,3
USA

15 BMW, Niemcy 22,3 | 21,7 | 233 | 216 | 196 | 171 | 159 | 151 | 144

16 Louis Vuitton, 219 | 21,1 | 216 | 20,3 | 176 | 16,1 6,6 6,7 7,0
Francja

17 Apple, USA 21,1 | 154 | 13,7 | 11,0 9,1 8,0 6,9 5,5 53

18 Marlboro, USA | 20,0 | 19,0 | 21,3 | 213 | 213 | 212 | 22,1 | 222 | 241

19 Samsung, 195 | 175 | 17,7 | 16,8 | 16,1 | 150 | 125 | 10,8 8,3
Korea Pid.

20 Honda Motor, 185 | 178 | 19,1 | 180 | 171 | 158 | 149 | 156 | 151
Japonia

*podkresleniem 0znaczono spadek warto$ci miedzy rokiem 2009 i 2010, pogrubieniem najwyzsza dotychczasowa
warto$¢ marki.
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: ,, The 100 Top Brands”; www.businessweek.com;

odpowiednio raporty [2007, 2006] Rankings The 100 Top Brands; BusinessWeek

06.08.2007; s. 59-64; [2005, 2004] The Global Brand Scoreboard. The 100 Top Brands;

BusinessWeek 01.08.2005; s. 90-94; [2004, 2003] The Global Brand Scoreboard. The 100
Top Brands; BusinessWeek 02.08.2004; s. 68-71; [2003, 2002] Special Report Top Brands;
BusinessWeek 04.08.2003; s. 72-78; [2009] http://interbrand.com/Best_Global Brands.aspx;

2010.03.26; [2010] http://www.interbrand.com/en/knowledge/best-global-brands/best-
global-brands-2008/best-global-brands-2010.aspx; 2010.11.03.

We wspotczesnym $swiecie marka jest istotnym elementem budowania
przewagi konkurencyjnej, dlatego tez postrzeganie KTN w §wietle danych o
zmianie wartosci ich marek wydaje si¢ spojrzeniem wiele mowigcym nie
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tylko o biezacej pozycji danej korporacji, ale o potencjale 1 perspektywach jej
rozwoju.

Korporacje transnarodowe budujac, a nastgpnie wykorzystujac sile
marki w skali globalnej wspieraja wzrost swoich przychodoéw, wartos¢
rynkowa jak i konkurencyjno$¢ wzgledem innych firm®. Wiele korporacji,
ktoére w innych rankingach nie zajmuja czotowych pozycji, utrwalajac swoje
nazwy oraz marki handlowe w $wiadomosci konsumentéw na calym
swiecie®, osiagneto rekordowe wyniki sprzedazy stajac sie ,,potegami
handlowymi”. Magazyn ,Fortune” ustalit ranking 500 najwickszych
korporacji na $wiecie w oparciu o warto$¢ ich przychodéw ze sprzedazy (Top
Global 500)%. Analiza branzowa skfadu listy 500 najwiekszych poteg
handlowych pozwala wywnioskowa¢, ze nadal na $wiecie przoduje biznes
paliwowy, bankowos$¢ oraz motoryzacja. Poczatkowe miejsca od lat naleza
do takich korporacji jak: ExxonMobil, Royal Dutch Shell, BP, Total czy
General Motors, Toyota, Daimler, Ford Motor. Bankowos$¢ jest
reprezentowana przez gigantéw, ktorych roczne przychody przekraczaja 100
mld USD takich jak: Bank of America, HSBC, Fortis czy Citigroup. Do
2008r. liste otwierata korporacja Wal-Mart Stores®®, bedaca jedynym
przedstawicielem sektora handlu detalicznego w gronie 25 korporacji o
najwigkszych przychodach. W rankingu z 2009 r.2’ po raz pierwszy na
pierwszym i1 drugim miejscu rankingu uplasowaty si¢ spotki petrochemiczne:
Royal Dutch Shell i ExxonMobil (tabela 3).

Kluczowym problemem analiz w oparciu o ranking Fortune Global
500 jest brak stabilnosci jego sktadu oraz ogromne zrdéznicowanie
uczestnikow (tak branzowe jak i1 np. dochodowe — rozpigto$¢ zyskow). W
celu ukazania duzej zmiennosci rankingu w tabeli 4 przedstawiono spotki,
ktére byty notowane na czotowych pozycjach jeszcze w 2005 r. a w
kolejnych rankingach Fortune Global 500 znalazly si¢ na odleglejszych
miejscach.

27orska A.; Korporacje transnarodowe. ..op. cit.; s. 97-99.

*Mozna wskaza¢ poziomy §wiadomosci marki jako istotny element budowania koncepcji
rozwojowej firmy. Antoszkiewicz i Dworzecki wspominajg o markach przychodzacych na
mys$l, spontanicznie utozsamianych z kategoria produktu i wspomagajacych. Antoszkiewicz
D; Dworzecki Z.; Potencjal konkurencyjny marki — jak zdoby¢ przewage na rynku; Wyd.
Poltex; Warszawa 2010; s. 101-108.

®Zestawienie ,,Global 500” charakteryzuje si¢ duza dynamika (w przeciwienstwie do
zaprezentowanego wczesniej rankingu marek globalnych). Rzadko zdarza sig¢, aby jakas
korporacja przez kilka lat utrzymywata si¢ na niezmienionej pozyc;ji.

% Szerzej na temat strategii i historii Wal-Mart Stores: Zorska A.; Korporacje...op. cit.; s.
103-105.

27 uwagi na publikacje raportu wiosna/latem kazdego roku podawane wielkosci (sprzedazy
i zysku) przyjeto w pracy jako parametry dla roku minionego.

15



Tabela 3 — Korporacje wedlug wielkos$ci przychodow w 2009 r.”®
(podano wielko$¢ przychodow i zyskow w latach 2004-2009)

KORPORACJA Przychody Zyski

(nazwa) (w mid USD) (w mid USD)

e . 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004 | 2009 | 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004
pochodzenia

Royal Dutch
Shell, WI.Bryt./ 2851 | 458,4 | 3558 | 318,8 | 3188 | 2687 | 125 | 263 | 31,3 | 254 | 254 | 18,2
Holandia

5’;‘:” Aol 2846 | 4428 | 3728 | 3472 | 3473 | 2708 | 193 | 422 | 406 | 395 | 395 | 253
\L’JVS""XM""” StOres, | 402 | 4056 | 3788 | 3511 | 3511 | 2882 | 143 | 134 | 127 | 113 | 113 | 103
BP, WI. Brytania | 2461 | 367,0 | 2914 | 2743 | 2744 | 2851 | 166 | 212 | 208 | 220 | 220 | 154
Chevron, USA__ | 1636 | 2632 | 2108 | 200,6 | 2006 | 1480 | 105 | 23,0 | 187 | 17,1 | 171 | 133
Total, Francja 1559 | 2347 | 1873 | 1684 | 1684 | 1526 | 117 | 155 | 180 | 148 | 148 | 11,9
ngcoph”'ps’ 1395 | 2308 | 1786 | 1724 | 1725 | 121,7 | 49 | 170 | 119 | 155 | 156 | 81
ING Group, 1631 | 2266 | 2015 | 1583 | 1583 | 1059 | -13 | L1 | 126 | 96 | 97 | 74
Holandia

Sinopec, Chiny 187,5 | 207,8 | 159,3 | 1316 | 1316 75,1 5,8 2,0 4,2 3,7 3,7 1,3

Toyota Motor,

] 204,1 | 204,3 | 230,2 | 204,7 | 204,7 | 172,6 2,3 43 | 150 | 14,0 | 141 | 10,9
Japonia

Japan Post
Holdings, 202,2 | 198,7 * * * * 4.8 4,2 * * * *
Japonia

General Electric,

USA 156,8 | 1832 | 176,7 | 1683 | 1683 | 152,4 11,0 17,4 | 222 | 208 | 208 | 16,6

China National

. 1655 | 1811 129,8 | 110,5 | 109,5 67,7 10,3 10,3 14,9 13,3 13,3 8,8
Petroleum, Chiny

Volkswagen, 1462 | 1666 | 1490 | 1323 | 1323 | 1106 | 1.3 | 70 | 56 | 34 | 34 | 08
Niemcy

State Grid, Chiny | 1845 | 1641 | 1329 | 1072 | 870 | 71,3 | 03 | 07 | 44 | 22 | 11 | 07
Dexia Group, 980 | 161,3 | 1476 | 958 | 728 * 14 | 49 | 35 | 34 | 25 | =
Belgia/Francja

ENIL, Wiochy 1210 | 1503 | 1206 | 1090 | 92,6 | 742 | 63 | 129 | 137 | 116 | 109 | 90
Sg’:ral e, « | 1490 | 1823 | 2073 | 2073 | 1935 | * | 309 | 387 | -20 | -19 | 28
Eosr,i otei, 1183 | 1463 | 1725 | 1601 | 1602 | 1722 | 27 | 147 | -27 | -126 | -126 | 35

Allianz, Niemcy 126,0 | 1424 | 1406 | 1253 | 1253 | 1189 6,0 -3,6 10,9 8,8 8,8 2,7

HSBC Holdings, | 037 | 1000 | 1465 | 1154 | 1154 | 725 | 58 | 57 | 191 | 158 | 158 | 118

WI. Brytania
Gazprom, Rosja | 1152 | 1414 | 986 [ 811 * * 243 | 299 | 193 | 203 | * *
Daimler, Niemcy | 1101 | 1403 | 1772 | 1002 | 1902 | 1767 | 37 | 20 | 54 | 40 | 40 | 31
*prak danych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Fortune Global 500 (Fortune 1000 dla korporacji
amerykanskich): http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/2010/full_list;
2010.12.05 [odpowiednio za lata 2006—-2010] oraz
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500_archive/full/2005/2010.03.03.

Oprécz omowionych rankingdw zaréwno Forbes, BusinessWeek jak i
Fortune przygotowuja liczne inne opracowania omawiajace rdézne aspekty
dzialalnos$ci korporacji 1 niemal przescigaja si¢ w budowaniu rozlicznych
klasyfikacji. Mozna znalez¢ np. rankingi firm najbardziej podziwianych (The

Uwzgledniono korporacje, ktore w 2008 r. uzyskaty przychody powyzej 140 mld USD.
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World's Most Admired Companies — Fortune), najbardziej dochodowych
(The Most Profitable — Fortune), najbardziej innowacyjnych (The World’s
Most Innovative Companies — BusinessWeek), najpotezniejszych w
okreslonej sferze (np. Industry Leaders czy The World's Top Microfinance
Institutions — Forbes).

Tabela 4 — Korporacje o spadajacej pozycji w rankingu (wg 2008 r.)
wg wielkosci przychodow (w latach 2004-2009)

KORPORACJA Przychody (w mid USD) Zyski (w mld USD)

kraj pochodzenia | 2009 | 2008 | 2007 | 2005 | 2004 | 2009 | 2008 | 2007 | 2005 | 2004

ﬁ;‘i‘T' 1230 | 1240 | 1189 | 439 | 305 | 125 | 129 | 119 | 48 | -65
penletPackard, 1145 | 1184 | 1043 | 867 | 799 | 77 | 83 | 73 | 24 | 35
\ngzro Energy, 70,0 | 1183 | 96,8 | 81,4 | 539 | -20 | -1,1 | 52 | 36 | 18
Bank of America

Corp., USA 150,4 | 1131 | 1192 | 1170 | 633 | 63 | 40 | 150 | 21,1 | 141
ngfoupv 108,8 | 1124 | 1592 | 146,8 | 1083 | -1,6 | -27,7 | 36 | 215 | 17,0
Berkshire

Hathaway, USA 112,5 | 107,8 | 1182 | 81,7 | 744 | 8,0 50 | 132 | 85 7,3

International
Business Machines, 95,8 | 103,6 | 98,8 911 96,3 134 | 12,3 | 10,4 7.9 8,4
USA

American
International Group, | 103,2 | 96,0 | 110,1 | 113,2 | 98,0 | -109 | -993 | 6,2 | 14,0 | 9,7
USA®

BNP Paribas,

: 130,7 | 136,1 | 140,7 | 109,2 | 68,6 | 81 44 | 10,7 | 91 1,7
Francja

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Fortune Global 500 oraz Fortune 1000;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune1000/2005...2010/full_list i
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/2005...2010/full_list/2010.12.05.

Instytucjg przygotowujaca rokrocznie (od 1991 r.) kompleksowy
raport odnosnie dziatalno$ci korporacji jest Agenda ONZ ds. Handlu i
Rozwoju — UNCTAD. World Inwestment Report (WIR) jest to klasyfikacja,
w ktorej korporacje uszeregowane zostaly wedlug warto$ci zagranicznych
aktywow jednak podawane sg takze dane odnosnie przychodow ze sprzedazy,
wielkosci zatrudnienia oraz skali umigdzynarodowienia dzialalnosci.
Dostepne sg raporty WIR z lat 1991-2009, ktore wydajg si¢ spelnia¢ wymogi
stabilnosci 1 kompleksowosci — konieczne dla prowadzenia analiz
porownawczych.

29AIG silnie odczula kryzys finansowy, co spodowato spadek przychoddw i straty.16.09.2008 r. rzad
USA zdecydowatl o przejeciu 80% akcji w zamian za 85 mld USD przekazanych dla ratowania
zagrozonego przedsigbiorstwa. Kolejne 30 mld przekazat w 2009 r.
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Ranking stanowi najbardziej kompleksowe ujecie zmian na rynku
najwigkszych korporacji, gdyz analiza dotyczy zawsze 100 KTN, ktorych
sktad jest wzglednie staly. Podawane sg w nim dane o aktywach ogdtem jak i
za granica, wysokosci przychodow ze sprzedazy ogoétem jak i za granica,
wielkosci zatrudnienia ogdétem jak 1 za granica jak rowniez wskaznik
umiedzynarodowienia dziatalnosci (TNI — transnacjonalizacji*®) oraz indeks
internacjonalizacji (11 — indeks internacjonalizacji®!). W raportach UNCTAD
(w innym zestawieniu) podawany jest takze indeks geograficznego
rozprzestrzeniania przez korporacje swoich filii zagranicznych (GSI1%).

Nalezy podkresli¢ stabilno$¢ sktadu poddawanej badaniom grupy
korporacji. Daje to mozliwo$¢ przeprowadzenia analizy zmian, dokonujacych
si¢ w gronie najpotezniejszych KTN. W $wietle rankingdw opracowywanych
przez UNCTAD s$wiatowa czoldéwka KTN wlasciwie si¢ nie zmienia, (co ma
miejsce w pozostatych, o ,wezszym” spojrzeniu rankingach). Grupa
korporacji transnarodowych, posiadajacych najwigksze majatki zagraniczne
(powyzej 100 mld USD kazda) to niezmiennie te same podmioty, zamieniajg
si¢ one jedynie miejscem w rankingu. Dlatego w niniejszym opracowaniu
odwotano sie do Swiatowych Raportow Inwestycyjnych (World Investment
Report — WIR) jako klasyfikacji, ktora pozwala na wskazanie
najpotezniejszych przedsigbiorstw wspotczesnego $wiata. Za bazowy
przyjeto najnowszy raport opublikowany w 2009 r. (dane statystyczne za
2008 r.).

Analizie poddano dwadziescia korporacji sklasyfikowanych w
rankingu w World Investment Report z 2009 r. (WIR 2009) — listg
przedstawia tabela 5. W dalszej czg$ci opracowania przedstawiono studia
przypadkéw, uwzgledniajgce histori¢ rozwoju danej korporacji, gldéwne
produkty w ofercie, strukture organizacyjng oraz system powigzan podmiotu.
Kazdy przypadek uzupelnia analiza statystyczna aktywow, sprzedazy,
zatrudnienia za lata 1990-2008, przedstawiona w czg$ci trzeciej
opracowania.

%wskaznik umiedzynarodowienia zwany takze indeksem transnacjonalizacji (TNI) to
srednia z trzech wskaznikow: stosunek kapitatu zagranicznego do jej ogélnego kapitatu,
stosunek zagranicznej sprzedazy firmy do ogolnej sprzedazy oraz stosunek zatrudnienia za
granica do ogodlnego zatrudnienia firmy. TNI wyraza intensywno$¢ lokowania za granica
funkcji/operacji realizowanych przez przedsigbiorstwo. Nowakowski M. (red); Biznes
mi¢dzynarodowy — obszary decyzji strategicznych; Key Text; Warszawa 2000; s. 249-253
czy Aniot W; Paradoksy globalizacji; Oficyna Wyd.ASPRA-JR; Warszawa 2002; s. 63.
Indeks internacjonalizacji oddaje relacje liczby zagranicznych filii do liczby wszystkich
filii danej korporacji, przy czym liczone sa wylacznie filie o wigkszoSciowym udziale
danego przedsigbiorstwa. Zorska A.; Korporacje transnarodowe...op. cit.; s. 99.

*Indeks GSI — (Geographical Spread Index) jest definiowany jako iloczyn pierwiastka
kwadratowego z indeksu internacjonalizacji (II), odzwierciedlajacego liczbe zagranicznych
filii w ogo6lnej liczbie filii oraz liczby krajow goszczacych. WIR 2007 Table A.L.16 s. 236.
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Tabela 5 — Ranking najpotezniejszych korporacji
transnarodowych $wiata wg World Investment Report 2009 (WIR 2009)

Nazwa korporacji Wartoéc’r aktywow Wartos$¢ _aktyw()w
(stosowany skrot nazwy) ogolem AT E
w mld USD (2008) w mld USD (2008)
1. General Electric (GE) 797,8 440,4
2. Vodafone Group Plc (Vodafone) 222,6 204,9
3. Royal Dutch Shell Group (Shell) 282,4 222,3
4. British Petroleum Company Plc (BP) 228,2 187,5
5. ExxonMobhil (Exxon) 228,0 161,2
6. Toyota Motor Corporation (Toyota) 320,2 183,3
7. Total (Total) 164,7 141,4
8. Electricite De France (EDF) 278,8 128,6
9. Ford Motor Company (Ford) 223,0 102,6
10. E.ON AG (E On) 218,6 141,2
11. ArcelorMittal (Arcelor) 133,1 127,1
12. Telefonica SA (Telefonica) 139,0 95,4
13. Volkswagen Group (VW) 233,7 123,7
14. ConocoPhillips (Conoco) 1429 77,9
15. Siemens AG (Siemens) 131,5 110,0
16. Daimler AG (Daimler) 184,0 87,9
17. Chevron Corporation (Chevron) 161,2 106,1
18. France Telecom (FT) 132,6 81,4
19. Deutsche Telekom AG (DT) 1714 95,0
20. GDF Suez (Suez) 232,7 119,4

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie: World Investment Report 2009; Transantional
Corporations, Agricultural Production and Development; Table A.1.10; s. 228.

Nalezy  zwroci¢  uwageg, ze  uporzadkowanie  korporacji
transnarodowych dla 2008 r. nie odpowiada wiclkosciom ich aktywow
zagranicznych, (mimo, ze UNCTAD dokonuje klasyfikacji wedlug aktywow
zagranicznych). Z uwagi na fakt, ze dane dla 2008 r. nie byly peine
WIR2009, przedstawiajac  ranking  najpotezniejszych  Kkorporacji
transnarodowych $wiata za 2008 r. uporzadkowal je wedlug aktywow
zagranicznych z 2007 r., podajac rownocze$nie dostepne dane (wstgpne)
wszystkich parametréow — aktywow, sprzedazy, zatrudnienia (ogotem i za
granica).
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Rozdziat Il

Dwadziescia najpotezniejszych korporacji
wg World Investment Report 2009
- studia przypadkow

W przedstawionych analizach uwzglgdniono dwadzies$cia korporac:!i,
ktore zostaly uszeregowane wedlug aktywow zagranicznych (dla 2007 r.*),
co moze wydawac si¢ kryterium nie w pelni oddajacym istote ich potegi
rynkowej. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wskazane (przez UNCTAD)
korporacje takze w innych rankingach zajmujg czotowe pozycje. Ponadto
stanowig  reprezentatywng  “probe” dla  grupy najpotezniejszych
przedsigbiorstw gospodarki §wiatowej, cho¢by z racji rozkladu branzowego.

W omawianej ,,dwudziestce” znalazty sie korporacje petrochemiczne
(6 — Shell, BP, Exxon, Total, Conoco, Chevron), motoryzacyjne (4 — Toyota,
Ford, VW, Daimler), telekomunikacyjne (4 — Vodafone, Telefonica, France
Telecom, Deutsche Telekom), z sektora ustug uzytecznosci publicznej, czyli
dostarczajace wodg, energi¢, gaz (3 — EDF, EON, Suez), elektroniczne (2 —
GE, Siemens), a takze spolka, reprezentujaca sektor dobr przemystowych
(ArcelorMittal).

Aktywa ogoétem dla badanych korporacji mieszczg si¢ w przedziale
blisko 800 mld USD dla General Electric a 130 mld USD dla Siemensa.
Wielko$¢ sprzedazy rozktada si¢ od 460 mld USD dla Royal Dutch/Shell i
ExxonMobil do niespetna 75 mld USD dla France Telecom. Istotne sg takze
roznice w wielkosci zatrudnienia poszczego6lnych korporacji. Powyzej 300
tys. pracownikow posiadaja GE, Toyota Motor, ArcelorMittal, VW Group,
ale rekord nalezy tu do zatrudniajgcego blisko 430 tys. osob Siemensa.

Ciekawym wskaznikiem umieszczonym w rankingu jest TNI, ktory
odzwierciedla stopien umigdzynarodowienia dziatalnosci podmiotu.
Maksymalne wartos§ci TNI osiagnely: pochodzacy z Luksemburga
ArcelorMittal (91%) i brytyjski Vodafone (89%). Najnizsze wskazniki TNI
maja francuski EDF (35%) oraz amerykanski ConocoPhillips (43%). Dla
pozostatych korporacji poziom umigdzynarodowienia dziatalno$ci waha si¢
od 50-80%.

W $wietle przedstawionych danych wyraznie mozna dostrzec, Ze nie
ma jednej stusznej drogi rozwoju, ktoéra gwarantuje sukces rynkowy

%Ranking za 2008 r. jest niepelny, dlatego UNCTAD mimo zmian wielkosci
poszczego6lnych wskaznikow zachowat uszeregowanie z roku 2007 r.
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przedsigbiorstwa, dlatego warto przyjrze¢ si¢ blizej historii rozwoju
poszczegbdlnych podmiotdw, ich ofercie czy strukturze organizacyjne;.
Szczegoblnie ciekawy jest takze system budowanych powigzan, pozwalajacy
wiodacym korporacjom kontrolowa¢ rynek, dzigki udzialom w innych
podmiotach lub réznego typu umowom o wspoétpracy. Tym wilasnie aspektom
poswiecono studia kolejnych przypadkow.

./F-_H\.. N
A& iImagination at work
2.1. General Electric %

General Electric to jedno z czotowych przedsigbiorstw na Swiecie
zardwno pod wzgledem wielkosci aktywow, jak i obrotéw, uzyskiwanego
dochodu oraz warto$ci rynkowej. W rankingu World Investment Report z
2009 r. zajmuje pierwsze miejsce, jako podmiot o najwyzszych aktywach
zagranicznych (ponad 420 mld USD). Nalezy dodac, ze miejsce pierwsze w
tym rankingu utrzymuje niemal niezmiennie od 1996 r. (w 2000 r. i 2001
wyprzedzita GE spotka Vodafone, ale byty to nieznaczne réznice aktywow).

Przesledzenie historii rozwoju korporacji wydaje si¢ potwierdzac, ze
tylko systematyczna realizacja strategii ekspansji pozwala na zdobycie i
utrzymanie wiodacej pozycji w ewoluujacej gospodarce §wiatowej. W 1990r.
koncern plasowat si¢ boem na koncu pierwszej dwudziestki (19 miejsce)34
rankingu WIR. Jednak juz w 1992 r. awansowat na 10 pozycje, w 1993 r. na
5 (wprawdzie w 1994 r. nastgpit jednoroczny spadek — na pozycje 7), a w
1995 r. na miejsce 3. W 1996 r. po raz pierwszy GE zdobyt miano lidera.

W tabeli 6 przedstawiono zmiany wartosci rynkowej i zysku GE w
latach 2000-2009.

Tabela 6 — Wartos$¢ rynkowa i zysk General Electric (2000-2009)

Pozycja Wartos$¢ rynkowa Zysk
Rok w rankingu (w mld USD) (w mld USD)
2000 1 486,70 12,73
2001 1 309,46 14.13
2002 1 286,10 15,13
2003 1 328,11 15,00

¥ W roku tym czotoéwke stanowily koncerny petrochemiczne (Royal Dutch Shell, Exxon,
British Petroleum) i motoryzacyjne (Ford, General Motors). Potezniejszymi od GE
przedsigbiorstwami branzy elektronicznej byly wowczas: IMB, Philips, Matsushita, Siemens,
Sony. W Scistej czotdéwce znajdowato sie np. ABB, zajmujgc siodme miejsce. World
Investment Report 1993; table 1.10; s.26.
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2004 1 377,45 16,60
2005 2 348,45 16,35
2006 4 358,98 20,83
2007 2 330,93 22,21
2008 1 89,87 17,41
2009 2 169,65 11,03

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200,
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Analizujagc warto$¢ rynkowa GE mozemy dostrzec dwa momenty
“zatamania” wskaznika a mianowicie 2002 r. a zwtaszcza 2008 r. Jest to z
pewnos$cig nastepstwo wstrzagsow ogdlnos§wiatowych: zamachu z 11.09.2001
r. i kryzysu finansowego 2008 r. W obu przypadkach wyrazna jest jednak
tendencja do szybkiej odbudowy swojej pozycji, co $wiadczy bardzo
pozytywnie o elastycznosci i kreatywnosci korporacji. Prawdopodobnie
wilasnie zdolno$¢ do szybkiej przebudowy struktur i ,,odradzenia” z nowg sitg
to najcenniejsza bron lidera.

Siggajac do historii korporacji nalezy zwroci¢ uwage na ewolucje sfer
jej dziatalnos$ci. Poczatkowo przedsigbiorstwo koncentrowato si¢ na budowie
elektrowni i linii wysokiego napigcia. Nastgpnie weszlo w obszar sprzgtu
gospodarstva domowego itd. Obecnie zakres dziatalno$ci jest niemal
nieokreslony, bowiem sg to: zarowno sektor medialny, ochrony zdrowia,
finansow jak 1 szeroko rozumiana branza elektroniczno-energetyczna.
Kluczowym mechanizmem budowania przewagi konkurencyjnej jest
wprowadzanie kolejnych nowych rozwiazan®. Naktady na sfer¢ badan i
rozwoju przekraczajag 4 mld USD rocznie, co owocuje licznymi patentami.
GE posiada 28253 patenty, tylko w 2009 r. firmie udzielono blisko tysigca

patent(’)w36.

%W rankingu najbardziej innowacyjnych korporacji w 2010 r. GE zajeto poz. 9. (w 2009 r.
byt to spadek na poz. 17), w 2008 r. i 2007 r. byt na pozycji 4, w 2006 r. na poz. 6. The 50
Most Innovative Companies 2010; 2009; 2008; www.businessweek.com oraz The World’s
100 Most Innovative Companies 2007, 2006; www.businessweek.com.

%W 2009 r. 971 patentow, w 2008 r. 905. Dane Amerykanskiego Urzedu Patentowego.
www.patentgenius.com/assignee/GeneralElectricCompany/1.html oraz www. heise-
online.pl/newsticker/news/item/Patenty-1BM-trzyma-sie-mocno-ale-Microsoft-nadrabia-
zaleglosci-903270.html; 2010.05.06.
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Historia rozwoju korporacji®”:
pierwsze laboratorium zatozone przez Thomasa Alva Edisona
w Menlo Park; obecnie siedziba gtowna firmy znajduje si¢ w Stanach
Zjednoczonych, w Fairfield w stanie Connecticut.
Edison wynajduje pierwszg zarowg lampe z wioknem weglowym;
powstanie firmy Edison General Electric (EGE);
oficjalne utworzenie General Electric (GE) z potaczenia
przedsigbiorstw: Edison General Electric Company i Thomson-
Houston Electric Company;
wejscie GE na gietde nowojorska;
nabycie Stanley Electric Manufacturing Company of Pittsfield
(Massachusetts) — producenta transformatorow;
inkorporacja National Electric Lamp Association;
fuzja GE i Pacific Electric Heating Company (producent urzadzen
elektrycznych) oraz Hughes Electric Heating Company (producent
piecow elektrycznych) — utworzenie Edison Electric Appliance
Company;
nadanie pierwszych obrazow telewizyjnych ze stacji WRGB firmy
GE;
naukowcy GE nagrodzeni Nagroda Nobla; kolejna nagroda 1973 r.;
powstanie pierwszego amerykanskiego silnika odrzutowego,
(wktad GE w rozwoj lotnictwa);
powstanie Discovera X1l — pierwszego stworzonego przez cztowieka
obiektu orbitalnego;
przejecie Utah International -gtownego wydobywcy wegla, miedzi,
uranu 1 zelaza oraz producenta gazu naturalnego 1 oleju;
zatozenie Edison Electric Light Company przez Thomas A. Edisona;
nabycie Employers Reinsurance Corporation -ustugi finansowe oraz
RCA (Radio Corporation of American) —sektor medialny;
umieszczenie przez NASA sondy marsjanskiej firmy GE na orbicie;
nabycie Kemper Corp., firmy ubezpieczeniowej i zajmujacej si¢
ustugami finansowymi;
GE Appliances nabywa 73% udziatéw w DAKO S.A. (wiodacy
producent piecy gazowych w Brazylii) a GE Capital Services
poszerza swa dziatalno$¢ w Japonii przez nabycie 80% udziatow
w Marubeni Car System Co., firmie zajmujacej si¢ leasingiem
samochodow;
GE Capital nabywa Japan Leasing Corporation;

http://www.ge.com/pl/pl/ourCompany; www.xtimeline.com/timeline/History-of-General-
Electric; www.ifix.pl/prezentacje_ppt/ge; http://dic.academic.ru/dic.nsf/enwiki/584878;
10.04.2010.
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2000

2001

2001

2002

2002

2003

2003

2004
2004

2004

utworzenie pierwszego z trzech globalnych centrow badan -
Bangalore, Indie;

NBC nabywa Telemundao, jedng z wiodacych hiszpanskoj¢zycznych
sieci telewizyjnych;

nabycie Heller Financial Inc., globalnej firmy zajmujacej si¢
finansami komercyjnymi;

GE Specialty Materials nabywa BetzDearborn, firme zajmujacg si¢
uzdatnianiem wody; GE Industrial Systems nabywa Interlogix Inc,
producenta zabezpieczen elektronicznych oraz systemow do uzytku
komercyjnego i przemystowego; ponadto GE przejmuje aktywa
wiatrowe Enron w trakcie postepowania upadtosciowego;
wprowadzenie przez GE pierwszego w pehi cyfrowego systemu
obrazowania naczyn krwiono$nych Innovy;

GE Capital nabywa Transamerica Finance; GE Healthcare nabywa
Instrumentarium Corp., producenta sprzetu medycznego oraz
Amersham Plc, brytyjska firme specjalizujacg si¢ w diagnostyce
medycznej;

utworzenie centrum B+R w Chinach — Szanghaj (opracowanie turbiny
powietrznej i turbiny H);

centrum B+R w Europie -Monachium, Niemcy;

nabycie Vivendi Universal Entertainment (VUE), amerykanskiej
jednostki francuskiej grupy Vivendi Universal S.A., nastgpnie
polaczenie NBC z VUE i utworzenie NBC Universal (80% GE, 20%
Vivendi) — grupa medialna;

powstanie VCT — bezinwazyjnego systemu umozliwiajacego
uniwersalny wglad w serce 1 naczynia krwionosne;

2005-2007 umowy partnerskie z korporacjami motoryzacyjnymi

2006

2007

2009

(Honda Motor, Kia Motors);

GE Healthcare nabywa IDX Systems, firm¢ zajmujaca si¢
technologiami programow opieki zdrowotnej a GE Water & Process
Technologies nabywa Zenon Environmental Systems, wiodacego
swiatowego producenta technologii oczyszczania wody oraz
ponownego wykorzystania zuzytej wody;

GE Consumer and Industrial nabywa Microwave Data Systems, firm¢
produkujaca bezprzewodowy sprzet komunikacyjny dla rynku
przemystowego, GE Aviation nabywa Smiths Aerospace,
transatlantyckiego producenta systemow i sprzetu dla przemystu
lotniczego a GE Oil & Gas nabywa Vetco Gray, wiodacego dostawce
sprzetu zwigzanego z produkcja ropy naftowej;

umowa z grudnia 2009 r. pomigdzy Vivendi i GE odnosnie
odkupienia od Vivendi tgcznie 20% udziatow w NBC Universal

za 5,8 mld USD;
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2010 finalizacja catkowitego przejgcia NBC Universal w okresie
od stycznia 2010 r. do stycznia 2011 r.; zakup za 3,8 mld USD
ostatniej czesci (12,34%) udziatéw w NBC Universal od
Vivendi (25.01.2011 r.)*.

Marki i gléwne produkty

GE to zréznicowane przedsiebiorstwo, dostarczajace
najnowoczesniejsze rozwigzania z zakresu technologii, mediow 1 ushug
finansowych, pomagajace W rozwigzywaniu wielu najtrudniejszych
problemow dzisiejszego $wiata. Hasto przedsiebiorstwa brzmi ,,Dzialamy z
wyobraznig”. Gtowne produkty: infrastruktura medyczna, techniczna i
technologiczna, silniki rakietowe i podzespoty dla NASA; silniki lotnicze,
technologie wytwarzania i przesytu energii, oczyszczania wody, wydobycia
ropy i gazu; kredyty dla firm, leasing operacyjny, programy finansowe,
kredyty mieszkaniowe, ubezpieczenia, karty kredytowe, kredyty dla oséb
fizycznych; aparatura diagnostyczna (RTG, tomografy komputerowe,
ultrasonografy USG/UKG, aparaty EKG, testy wysitkowe EKG), aparatura
monitorujaca funkcje zyciowe (kardiomonitory, monitory
wieloparametrowe), aparaty do znieczulania ogélnego, respiratory,
inkubatory; stacje filmowe.

Grupy produktowe:
e urzadzenia domowe (GE Monogram, GE Cafe) oraz
oSwietlenie;

e urzadzenia i systemy przemystowe — do uzytku w lotnictwie,
przemysle kosmicznym (produkcja silnikoéw samolotowych,
rakietowych i podzespotow dla NASA), kolejnictwie;

e urzadzenia i serwisy elektroniczne;

e urzadzenia i serwisy energetyczne;

e ushugi finansowo-ubezpieczeniowe (GE Commercial Finance,
GE Money);

e produkty zwigzane z ochrong zdrowia;

e media i reklama (Bravo, NBC, CNBC, USA Network, stacje
filmowe: Hallmark, Universal Chanel);

NBC

%¥Dabek A; Vivendi bez udziatéow w NBC Universal; http:/satkurier.pl/news/62900/vivendi-
bez-udzialow-w-nbc-universal.html; 2010.01.26.
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e wydobycie ropy i gazu ziemneglo (Gemini, Odessa, Nuovo

Pignone, Wellstream); welistream
e technologia zwigzana z odnawialnymi zrodtami energii i
uzdatnianiem wody.

Przedstawiony ,zestaw” produktéw nie pozwala poszukiwaé
konkretnych marek produktowych w rankingu Top 100, gdyz korporacja
stosuje przede wszystkim strategic marki taczonej (strategia marki
indywidualnej dla NBC). Promuje zatem po prostu marke GE i dlatego
mozna wskaza¢ warto$¢ tej marki w rankingu 100 najcenniejszych marek
$wiata (tabela 7).

Tabela 7 — Warto$ci marki General Electric w latach 2000-2010

Miejsce w rankingu top 100 Warto§¢ marki
Rok w mld USD
2000 4 38,13
2001 4 42,40
2002 4 41,31
2003 4 42,34
2004 4 44,11
2005 4 47,00
2006 4 48,91
2007 4 51,57
2008 4 53,08
2009 4 47,78
2010 5 42,81

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The 100 Top Brands; [2001/2000] 06.08.2001; s.
60-64; [2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99; [2003/2002] 04.08.2003; s. 72-78; [2004/2003]
02.08.2004; s. 68-71; [2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006] 06.08.2007; s. 59-64;
www.businesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global Brands 2001-2010: The
Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands 2009; 2009.03.16; The Best
Global Brands 2008; 2008.09.22. http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx.

Struktura organizacyjna
Siedziba firmy znajduje si¢ w Nowym Jorku. GE posiada jednak
oddziaty na catym $wiecie: w Europie (w 24 panstwach), w Azji Péinocnej (6
panstw), Azji Poludniowej (6 panstw), Australii, Nowej Zelandii, na
Srodkowym Wschodzie i w Afryce (15 panstw), Poludniowej Ameryce (7
panstw), Kanadzie i naturalnie w Stanach Zjednoczonych. Mozna wskazaé
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cztery glowne centrale regionalne. Kazda posiada zarzad, na ktorego czele
stoi dyrektor. Na obecng strukture zarzadzania spotka sktadaja sig®:
» Board of Directors — Zarzad dyrektoroéw;
15 dyrektorow (Chairman of the Board and Chief Executive Office, 12
Independent Directors, 2 Material Relationship with GE);
= Board Committees — Komitety Zarzadu,
= Audit Committee (5 dyrektorow);
» Management Development and Compensation Committee
(5 dyrektorow);
= Nominating and Corporate Governance Committee (6 dyrektoréw)*;
= Public Responsibilities Committee (9 dyrektoréw) —niektorzy
dyrektorzy w kilku komitetach;
= Acquisition Integration Framework — komoérka integracji wewnetrznej
sieci GE;
» GE Intelligent Platforms — platforma kreacji wiedzy, dzi¢ki ktore;j
nastepuje koordynacja interdyscyplinarnej wiedzy koncernu;
» GE Capital International Services (udziaty GE 40%) — outsourcing
pomocniczych procesoéw biznesowych (np. ksiegowosé)*.

Schemat 1 — Schemat organizacyjny GE
Akcjonariusze Biuro Zarzgdu Rada Dyrektoréw ‘

1] |Prezes Zarzadu (CEO) GE Capital
GE Intelligent Platforms D) International
Services |

Jednostki organizacyjne Menedzerowie produktowi
(Energia, Technologia, Kapitat GE, NBC Universal,
Produkty konsumenckie i przemystowe)
\Centra k’egionalbe (centrale B+R) \ngekrorzy regionalni
~

Brazylia\(Rio de Janeiro) <Ameryka Po

DZIALY,

Acquisition
Integration
Framework

Zrodto: opracowanie wiasne

¥Warto zauwazyé, ze GE po raz pierwszy przebudowat swoja strukture juz latach 1970-
1972. Wczesniejsza bardzo rozbudowang struktur¢ zastagpiono modelem 43 strategicznych
jednostek biznesu (zmniejszono w ten sposob liczbe jednostek organizacyjnych ze 190 do
43). Obloj K; Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej przewagi konkurencyjnej;
PWE; Warszawa 2007; s. 66.

“GE zostato cztonkiem “HR Scorecard Alliance”, co oznacza, ze zdecydowata si¢ poddaé
wymogom w zakresie dobrych praktyk zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
www.digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi;2010.06.01.

W 1997 r. GE utworzyt komorke jako spotke-corke Gecis, w 2004 r. GE sprzedato 60%
udziatéw spotki, tym nie mniej ciagle przedmiotem jej dzialania jest praca dla koncernu.
Obecna nzwa Genpact.www.genpact.com/home/aboutgenpact/our-history.aspx; 2010.03.30.
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Poszczegolne dziaty korporacji z uwagi na szeroki zakres dziatalno$ci
posiadaja po kilka jednostek biznesowych™.

Uslugi finansowe i ubezpieczeniowe (GE Capital — GE
Money) — oferuje szeroki wybor produktow i ushug wspomagajgcych rozwoj
firm na catym $wiecie (GE Commercial Finance) oraz produkty finansowe
konsumenckie (GE Consumer Finance); jako dostawca biznesowych ustug
kredytowych i ubezpieczeniowych oferuje m. in.: pozyczki na zakup, leasing
srodkow trwatych, w tym flot samolotowych, urzadzen 1 obiektow
przemystowych, pozyczki na naklady inwestycyjne i zakup nieruchomosci,
programy  finansowania, ubezpieczenia komercyjne oraz  ustugi
reasekuracyjne; siedziby regionalne GE Commercial Finance mieszczg si¢ w
Amsterdamie, Londynie i Paryzu; jednostki organizacyjne to: Corporate
Financial Services, Healthcare Financial Services, Insurance, Leasing, Real
Estate; jednostki organizacyjne GE Consumer Finance maja charakter
geograficzny: Europe, Asia, Americas, Australia/New Zealand.

Grupa medialna NBC Universal — dzial to: najwigksza sie¢
telewizyjna na swiecie (NBC), rozwijajgce sie¢ sieci , lokalne” (np.
hiszpanskojezyczna sieé¢ telewizyjna — Telemundo), bogate portfolio sieci
informacyjnych (np. CNBC Business) i rozrywkowych, dodatkowo wytwdrnia
filmow fabularnych (Universal Studios); Jednostki organizacyjne: Network,
Stations, Entertainment, Universal, Sports/Olympics.

Produkty konsumenckie i przemystowe (GE Industrial) — dziat
dostarcza szeroki zakres produktow i1 uslug, w tym: sprzet AGD, produkty
oswietleniowe oraz przemyslowe, systemy automatyzujace prace w
fabrykach, tworzywa sztuczne, silikony, kwarce, itp. Jednocze$nie GE
Industrial oferuje ustugi finansowe na zakup urzadzen oraz ich obslugi.
Jednostki organizacyjne GE Industrial: Consumer&Industrial, Equipment
Services, Plastics, Silicones/Quartz, Securit, Sensing, Fanuc, Inspection
Technologies.

Opieka medyczna (GE Healthcare) — dziat dostarcza technologie
medyczne, ktore wyznaczaja nowe standardy w opiece nad pacjentem (w
dziedzinie obrazowania medycznego i technologii informacyjnej, diagnostyki
medycznej, systemOw monitorowania pacjenta; wsparcie technologiczne
badan naukowych nad ré6znymi schorzeniami oraz nowymi lekami (np.
biofarmaceutyki); Jednostki organizacyjne: Diagnostic Imaging, Clinical
Systems, Information Technology, Services Bio Sciences.

Infrastruktura techniczna 1 energetyczna (Energy and
Technology Infrastructure) — dzial dostarcza m. in.: silniki lotnicze,
technologie wytwarzania i przesytlu energii, oczyszczania wody, wydobycia

*20d lipca 2005 r. strukture GE uproszczono do pigciu dziatow. http://www.ge.com/pl/
ourBusiness/industrial/index.html; 2009.04.29.
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ropy i gazu; jednostki organizacyjne: Oil & Gas, Energy, Rail, Aviation,
Water, Energy Financial Services, Aviation Financial Services.

Systemy powiazan
Korporacja przez lata budowata swoje imperium. W latach 1981-

2011 taczna liczba transakcji fuzyjnych wyniosta 247 (rekordowy byt 1999 r.

— 23 fuzje), natomiast liczba przeje¢ w tym okresie to 767 (tu rekordy padaty

w latach 1997-2002, w 1997 r. doszto do skutku, az 58 transakcji). Z uwagi

na ogromna liczb¢ fuzji i przeje¢é istnieje komorka ,,Acquisition Integration

Framework”™® odpowiedzialna za dostosowanie i scalenie nowych

podmiotow ze strukturg GE.

Najwazniejsze umowy o wspotpracy ostatnich lat to:

1999 GE i Toshiba — dwie spoétki joint venture (Toshiba GE Turbine
Components, GE Toshiba Turbine Components de Mexico)
wspotpraca w zakresie produkcji czgsci do samolotow oraz turbin
parowych — w obydwu spotkach 66% udziatow GE, 34% Toshiba**;

2000 GE ogtasza podpisanie umowy na kwote 45 mld USD za przejecie
Honeywell International Inc.;

2002 Esscor — jednostka Invensys i GE Industrial Systems podjety
wspotprace majaca na celu rozwoj rozwigzan dynamicznej symulacji i
sterowania procesami zachodzacymi w generatorach turbinowych,
ktore produkuje i serwisuje GE;

2003 ASTEC podpisat “Master Service Agreement”, dlugoterminowa
umowe z GE Energy na dostarczanie ustug zwigzanych z realizacja
projektow informatycznych w oparciu o technologie GE
Smallworld™ GIS;

2003 przejecie Intellution, wczesniej integralng czg$¢ koncernu Emerson;
w zakresie kompleksowych rozwigzan sfery automatyki, jak i
oprogramowania przemystowego

2003 GE Industrial Systems oglosito zakonczenie przejecia SI Pressure
Instruments — jednostki Hill & Smith Holding. SI Pressure
Instruments jest miedzynarodowym dostawcg zaawansowanych
technologii, aparatury i systemow pomiarowych z zakresu ci$nienia,
dla wielu kluczowych galezi przemyshu (lotniczy, motoryzacyjny,
spozywczy, naftowy, okretowy, energetyka, inZynieria procesow).

2004 GE zakonczyta proces przejecia Amersham Plc — §wiatowego lidera
w dziedzinie technik diagnostycznych, srodkéw kontrastowych oraz
badan biomedycznych; 0znacza to przeksztatlcanie GE Healthcare
w najbardziej wszechstronng na swiecie firme dziatajacg w sferze

“http://www.ge.com/citizenship/performance_areas/compliance_governance_acq.jsp :
29.03.2010.
*“www.toshiba.co.jp/about/press/1999_06/pr0801.htm; 30.04. 2010.
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2005

2007

2007

2008

2008

2009

2009

2010

2011

diagnostyki medycznej.

GE podpisuje umowe joint-venture z Honda Motor

powstaje spotka 0 nazwie GE Honda Aero Engines

— produkcja silnikéw do samolotow™;

GE i BP zawarty globalne porozumienie w celu opracowania

I praktycznego zastosowania technologii

(dla co najmniej 5 elektrowni) obnizania emisji dwutlenku wegla

przy produkcji energii elektrycznej;

GE nawiagzuje wspotprace z KIA Motors polegajaca na finansowaniu
zakupu samochodow dla klientow KIA Motors oraz finansowaniu
dziatalnosci jej dealerow?®;

wspoélpraca miedzy GE a firmg Mubadala — podpisanie umowy o
globalnym partnerstwie obejmujacym szereg inicjatyw z zakresu
finansowania przedsi¢biorstw, dziatan badawczo-rozwojowych w
dziedzinie czystej energii, lotnictwa, przemystu oraz programow
corporate learning.

nawigzanie partnerskiej wspotpracy GE i Google; cel: stworzenie
nowoczesnego systemu generowania, przesylania i dystrybucji energii
elektrycznej, zwanego inteligentng siecig energetyczng (smart grid),
oraz przystosowanie go do obstugi elektrycznych srodkow transportu
nowej generacji*’;

GE 1 Intel Corporation oglosity nawigzanie wspotpracy w zakresie
rozwoju 1 wprowadzania na rynek medyczny domowych rozwigzan
technologicznych, ktore pozwolg osobom starszym na niezalezne
Zycie48;

partnerstwo GE i Masdar® — projekt Masdar City — ekologicznego
miasta przyszlosci, na terenie pierwsze na $wiecie Centrum GE
Ecomagination — tworzenie i wdrazanie ekologicznych technologii i
rozwigzan biznesowych;

GE kupito za 1,3 mld USD sektor paliwowy firmy British Wellstream
Holding, producenta sprzgtu wiertniczego;

catkowite przejecie od Vivendi NBC Universal.

W tabeli 8 przedstawiono przyktadowe powigzania GE z okresu 2000—2009.

** http://forum.sprawnymarketing.pl/web-2-0-nowe-modele-biznesowe; 2009.04.29.

“® http://www.gehonda.com; 2009.04.29.

" http://www.flota.v10.pl/KIA i GE Money Bank nawiazaty wspolprace; 2009.04.29.

*® http://itbiznes.pl/art36144.html; 2009.04.29.

* http://www.femia.pl/ekologia/ekologia/ekologia/w-masdar-city-powstanie-centrum-ge-
ecomagination.html; 2009.04.04.

30


http://forum.sprawnymarketing.pl/web-2-0-nowe-modele-biznesowe
http://www.gehonda.com/
http://www.flota.v10.pl/KIA
http://www.femia.pl/ekologia/ekologia/ekologia/w-masdar-city-powstanie-centrum-ge-ecomagination.html
http://www.femia.pl/ekologia/ekologia/ekologia/w-masdar-city-powstanie-centrum-ge-ecomagination.html

Tabela 8 — System powiazan GE — przyklady dywersyfikacji dzialalnosci

Nazwa podmiotu Typ Zakres przedmiotowy Data
wspolpracujacego wspolpracy wspolpracy ozes
czecia
Honeywell przejecie rozszerzenie portfela o specjalistyczne 2000
International Inc.> ustugi dla lotnictwa, przemystu

motoryzacyjnego, transportu, np: silniki z
turbodotadowaniem, urzadzenia
bezpieczenstwa lotu i ladowania, systemy
hamulcowe, termiczne tacza, wiokna i
substancje chemiczne, produkty do
pielegnacji samochoddw)

Esscor - jednostka | wspotpraca rozwoj rozwigzan dynamicznej symulacji i | 2002

Invensys®! sterowania procesami zachodzacymi w
generatorach turbinowych

Intellution™ przejecie kompleksowe rozwigzania w sferze 2003
automatyki i oprogramowania
przemystowego

BP> wspotpraca technologie zmniejszajace emisj¢ 2007
dwutlenku wegla w elektrowniach

Mubadala wspolpraca finansowanie przedsigbiorstw, dziatan 2008

Development badawczo-rozwojowych w dziedzinie

Company ** czystej energii, lotnictwa, przemystu oraz
programow corporate learning.

Google> wspolpraca nowoczesny system generowania, 2008

przesytania i dystrybucji energii
elektrycznej

Intel Corporation® | joint venture innowacje w zakresie rynku medycznego; | 2009
(50/50)
SAFRAN Group/ joint venture silniki elektryczne do chinskich samolotéw | 2009
Auviation Industry (50/50) C9109, siedziba w Pekinie.
Corporation of
China (AVIC)
Comcast joint venture wspotpraca w ramach sieci kablowych, 2009
Corporation (udziaty 49% | sieci cyfrowych, stacji telewizyjnych,
GE - NBC produkcji telewizyjnych; zarzadzanie
Universal, spotka prowadzi Comcast; siedziba Nowy

51% Comcast) | Jork

%K onglomerat przemystowy obejmujacy takie segment jak: Automation and Control
Aerospace, Honeywell Specialty Materials, Transportation
Systems.http://www.answers.com/topic/honeywell-international; 2009.05.06.

5! http://katalog.xtech.pl/wiadomosci/wiadomosc_571.html; 2009.06.02.

52 http://www.abmicro.com.pl/ofirmie/publikacje/globalna.html; 2009.04.20.

>3 http://www.bp.com/genericarticle; 2009.04.20.

> http://www.femia.pl/ekologia/ekologia/ekologia/w-masdar-city-powstanie-centrum-ge-
ecomagination.html; 2009.03.09.

> http://media2.pl/technologie/40717-ge-i-google-lacza-sily.html; 2009.06.05.

% http://www.chip.pl/news/wydarzenia/umowy-i-fuzje/2009/04/wspolpraca-ge-i-intela-w-
zakresie-rynku-medycznego; 05.06.2009.
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Harbin Electric joint venture inwestycje wykorzystujace turbiny 2009
Machinery (HEC) | (udziaty 49% | wiatrowe projektowane przez GE; siedziba
GE, 51% Pekin.

HEC)

Zrbdlo: opracowanie wilasne.

GE to przedsiebiorstwo, ktore dostarcza najnowocze$niejsze
rozwigzania nie tylko z zakresu sektora elektronicznego czy elektrycznego,
do ktorych jest klasyfikowane. GE to takze Swiatowy gigant technologiczny,
medialny, ustug finansowych. Hasto przedsigbiorstwa brzmi ,,.Dziatamy z
wyobraznig”, co pozwala na wybieganie w przysztos¢ i budowanie rozwigzan
innowacyjnych. Prawdopodobnie witasnie w tym tkwi sekret sukcesu tej
najpotezniejszej korporacji wspdlczesnego $wiata. Dodatkowym atutem GE
jest silnie zdywersyfikowana dziatalno$¢. Firma realizuje projekty w
dziedzinach odlegtych od siebie, takich jak: produkcja silnikow lotniczych,
urzadzenia do  wytwarzania  energii, technologie  zabezpieczen
elektronicznych, medyczna diagnostyka obrazowa, ustugi finansowe,
programy telewizyjne, tworzywa sztuczne.

Korporacja odréznia si¢ od innych przedsigbiorstw sklasyfikowanych
na czotowych pozycjach w rankingu i by¢ moze powinna by¢ klasyfikowana
w gronie spotek finansowych (ranking takich korporacji UNCTAD
opracowuje, jako oddzielny od 2003 r.°"). ,,Dojna krowa” w GE jest dziat
finansow. By¢ moze dla przecigtnego odbiorcy GE jest bardziej znany z
zardwek 1 AGD, (stad klasyfikacja, jako spotki sektora elektronicznego), to
jednak GE Capital jest ,silnikiem zyskow” dla korporacji. GE Capital
przyniost prawie potowe catkowitych zyskow netto korporacji z ostatnich
pigciu lat i dlatego na rozwoju tego wilasnie dzialu koncentruje si¢
korporacja®®. Nalezy jednak podkreslié, ze wlasnie dywersyfikacja oferty
,uratowata” GE przed dotkliwszymi, niz w przypadku innych operatoréw
rynku finansowego, skutkami kryzysu finansowego.

W rankingu najbardziej podziwanych firm sektora elektronicznego
General Electric nieustannie (2006-2010) zajmuje pierwsze miejsce, CO
potwierdza, ze model rozwojowy korporacji zostal uznany za spelniajacy
najwyzsze standardy. W rankingu Most Admired Companies oceniane sg
bowiem takie elementy jak: innowacyjno$¢, wykorzystanie aktywow
korporacyjch, w tym szczegdlnie zasobow ludzkich (talentoéw pracownikow),
spoteczna odpowiedzialno$¢ organizacji, czyli np. jej nastawienie do ochrony

"W 2003 r. GE Capital Service zostato sklasyfikowane na miejscu 27 (The world’s top 50
financial TNCs ranked by Total assets) z aktywami ogoétem 554,5 mld USD w 2006 r.
aktywa te wynosity 543,7 mld USD. Por. WIR 2008 — Table A.l.17. i WIR 2001- Table
A.1.12. W 2009 r. wsrod 50 korporacji finansowych (sklasyfikowanych wg. GSI) GE Capital
Corp. nie znalazto sig.

% http://www.propublica.org/article/how-a-loophole-benefits-general-electric-628
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srodowiska, przejrzysto$ci regut dziatania, poszanowania praw cztowieka
etc., model zarzadzania, prowadzona polityka inwestycyjna, kondycja
finansowa oraz jakos$c oferty (produktow i usl"ug)Sg.

2.2. Vodafone Group Plcvedafone

Vodafone (VOice — DAta — ONE) jest migdzynarodowym operatorem
telefonii komorkowej. Zarzad firmy miesci sie w Newbury w Wielkiej
Brytanii oraz w Diisseldorfie w Niemczech. Jest to najwicksza firma na
$wiecie zajmujaca si¢ uslugami telekomunikacyjnymi. Vodafone ma
Nnajwyzszy wskaznik umiedzynarodowienia wsrod korporacji
telekomunikacyjnych (i jeden z najwyzszych w catym rankingu) — 88,6%. To
konsekwencja faktu, ze 205 mld USD aktywéw z 222 ogoétem zostato
ulokowane za granicg. Podobnie wygladaja proporcje sprzedazy za granica
(52 mld USD) do ogdlnego wolumenu (ok. 60 mld USD) i zatrudnienia
(odpowiednio 69 tys. zatrudnionych za granicg do 79 tys. zatrudnionych
ogétem). W tym kontek$cie stwierdzenie, ze Vodafone dzialta w ok. 60
panstwach $wiata ,,wypada blado” (w ok. 30 posiada filie, z pozostatymi
umowy partnerskie z lokalnymi sieciami). W tabeli 9 przedstawiono zmiany
wartosci rynkowej oraz zysku spotki w latach 2000-2009.

Tabela 9 — Warto$¢ rynkowa i zysk VVodafone (2000-2009)

Miejsce Wartos$¢ rynkowa Zysk
Rok w rankingu* (w mld USD) (w mld USD)
2000 14 174,91 1,81
2001 27 102,95 3,18
2002 12 147,99 5,73
2003 14 159,15 1,60
2004 | 18 (zysk Fortune poz. 53) 147,64 -1391
2005 398 115,44 -14,25
2006 432 146,48 -38,03
2007 407 171,94 -10,59

*Ranking tworzony jest od 2006 r. Laczna ocena przedstawiana jest jako wskaznik, bedacy
$rednig o$miu ocenianych parametrow. GE uzyskiwal oceny na poziomie 8,40-7,07 pkt.
(max 10 pkt.). w latach 2006-2007 byt najwyzej notowang spétkg, w latach 2008-2010
zostal zdetronizowany przez Apple. The World’s Most Admired Companies; 2006, 2007,
2008, 2009, 2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
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2008 20 93,66 13,30

2009 46 112,26 4,38

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporaciji

1985 powstanie Vodafone;

1986 Racal Electronics wykupuje mniejszosciowych akcjonariuszy
Vodafone za 110 min funtow;

1988 firma zostala przemianowana na Racal Telecom;

1991 podziat Racal Telecom; Racal Electronics wyodrebnit si¢ jako
Vodafone Group;

1996 nabycie 2/3 udzialow w Talkland; zakup Peoples Phone;

1997 wprowadzenie logo Speechmark.

1999 zakup Airtouch Communications Inc i zmienienie jej nazwy na
Vodafone Airtouch plc. ;

1999 sprzedaz 17,2% udziatow w E-Plus Mobilfunk;

2000 przejecie Mannesmann za 124 mld EUR®; joint venture z Bell
Atlantic Corp: Verizon Wireless; powrdt do nazwy Vodafone Group
Plc.

2001 przejecie Eircell a nastgpnie czesci Eircom w Irlandii (zmiana nazwy
na Vodafone Ireland) oraz japonskiego J-Phone; pierwsze 3G —
polaczenie gtosowe w sieci 3G; podpisanie partnerstwa z TDC Mobil
w Danii.

2002 Radiolinja podpisata ,,Partner Network™ i zmienita swoja nazwe na
Elisa (Estonia i Finlandia).

2003 porozumienie partnerskie z Mobilkom Austria (w rezultacie Austria,
Chorwacja i Stowenia zostaty dodane do spotecznosci Vodafone);

2003 wprowadzenie Oga Vodafone na rynku islandzkim;

2003 przejecie kolejnego pakietu akcji Omnitel-Pronto Italia i uzyskanie
pelnej kontroli — zmiana jej nazwy na Vodafone Italia;
podpisanie porozumienia Partner Network z Bite;

2004 podpisanie umowy Partner Network z LuxGSM i z CYTA,

2004 zakup Singlepoint Airtime John Caudwell (Caudwell Group);

2005 nabycie MobiFon SA (Rumunia) i AC Oskar Mobile (Czechy);

80w czesniej Mannesmann przejat od wioskiego Olivetti za 7,6 mld EUR 55% udziatlow w
operatorze komérkowym Omnitel Pronto Italia oraz 100% udziatow firmy Infostrada, stajac
sic drugim operatorem we Wtoszech. PierScionek Z; Strategie konkurencji i rozwoju
przedsiebiorstwa; Wyd. PWN; Warszawa 2006; s. 401-403.
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2006
2006
2007
2007
2008
2008
2008

2009
2009

2010

Podstawowa markg grupy jest Vodafone.

wprowadzenie VVodafone Passport, roamingu planu.

restrukturyzacja spotki — sprzedaz 25% udziatow Swisscom; sprzedaz
25% udziatow Proximus;

zakup Telsim Mobil Telekomunikasyon Hizmetleri (Turcja);

zakup Hutch Essar z Hutchison Telecommunications International
Limited; wprowadzenie M-Pesa, transakcje finansowe przez telefon
komorkowy; Vodafone zgadza si¢ na zakup Hutchison Essar Limited;
podpisanie serii porozumien o wspolpracy: np. z YouTube, Google,
MySpace, Ebay;

partnerstwo z grupg MTS (do sfery Vodafone dotaczaja: Rosja,
Armenia, Turkmenistan, Ukraina i Uzbekistan);

Vodafone nabywa 70% udziatéw Ghana Telecom za 900 min USD;
Vodafone wprowadza M-Paisa w afganistanskim Roshan;

Vodafone zwigksza udziaty w Plus GSM (Polska);

joint-venture (50/50) z Hutchison 3G Australia (spotkg zalezna
Hutchison Whampoa) powstaje VHA (Vodafone Hutchison Australia
Pty Limited);

fuzja Vodafone Turkey z Borusan Telekom (Turcja).

Marka i glbwne produkty
Gtowne produkty i ushugi:
ustugi telekomunikacyjne: Vodafone At Home, Vodafone Office,
Vodafone Passport, Vodafone Live;
inne ustugi: Fixed Broadband Services, Mobile Advertising, Business
Managed Services;
urzadzenia: telefony (BlackBerry Storm, iPhone), stuchawki itp.;
modemy (Vodafone Mobile Connect).

Korporacja przyjeta

zasadniczo strategi¢ marki taczonej. Cho¢ BlackBerry i iPhone to przyktady
strategii marki indywidualnej®*. Warto§¢ marki Vodafone wg rankingu
Financial Times BrandZ 2010 wyniosta 44,4 mld USD (warto$¢ marki
BlackBerry 30,71 mld USD). W rankingu Best Global Brands 2010 wartos¢
marki BlackBerry wyniosta 6,76 mld USD (Vodafone w tym rankingu w
ogole nie jest notowane)GZ.

®thttp://www.vodafone.co.uk/brands/blackberry/2010.11.20.
%2http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx (2010) oraz
http://www.2010_BrandZ_Top100_Report.sflb.ashx.pdf; 5.103; 2010.11.28.
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Struktura organizacyjna
Analiza rozktadu geograficznego filii (100% wtasnosci) i innych
powigzan Vodafone oraz udzialu w sprzedazy na poszczegoélnych rynkach,
pozwala doceni¢ sitg korporacji a rownoczes$nie role sprawnosci zarzadzania
tak roztozystg siecig (schemat organizacyjny Vodafone — schemat 2).

Schemat 2 — Struktura organizacyjna Vodafone
Zrédto: www.vodafone.com
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Europa:
e Albania: Vodafone (wlasnos¢ 99,9%; udziat w rynku 48%)

Austria: Al (whasnos¢ 0%; udziat w rynku 38,7%)

Belgia: Proximus (wlasnos$¢ 0%; udziat w rynku 48,7%)

Bulgaria: Mobiltel (wtasnos¢ 0%; udziat w rynku 52,5%)

Chorwacja: VIPnet(wtasno$¢ 0%; udzial w rynku 42,9%)

Cypr: Cytamobile-Vodafone (wtasnos¢ 0%; udziat w rynku 89,5%)

Cypr Pélnocny: KKTC Vodafone (wtasnos¢ 100%)

Czechy: Vodafone (Oskar) (wtasnos¢ 100%; udziat w rynku 19.62%)

Dania: TDC Mobil (wtasnos¢ 0%; udziat w rynku 41.4%)

Estonia: Elisa Oyj (Radiolinja) (wtasnos¢ 0%)

Finlandia: Elisa Oyj (Radiolinja) (wtasnos¢ 0%;udziat w rynku 30%)

Francja: SFR (wtasnosc¢ 43.9%; udziat w rynku 36%); Neuf Cegete

(whasno$¢ 42.92%)

Grecja: Vodafone (Panafon); (wtasno$¢ 99.9%; udziat w rynku 35.6%)

e Hiszpania: Vodafone (Airtel); (wtasnos¢ 100%; udziat w rynku 33.1%)
Tele 2 Telecommunication Services S.L.U. (wtasnos¢ 100%)

e Islandia: Vodafone (Og Vodafone; Tal, Islandssimi) (whasno§é¢ 0%; udziat
w rynku 35%)
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Irlandia: Vodafone (Eircell) (whasno$¢ 100%; udziat w rynku 51%)
Lotwa: Bité Latvija; (wlasnos$¢ 0%, udziat w rynku 52%)
Litwa: Bité Lietuva; (whasnos$¢ 0%, udziat w rynku 52%)
Luksemburg: LUXGSM (wlasnosé 0%; udziat w rynku 64%)
Malta: Vodafone (Telecell) (wtasnos¢ 100%; udziat w rynku 54%)
Holandia: Vodafone (Libertel)(wtasnos¢ 99.9%; udziat w rynku 24.2%)
Niemcy: Vodafone (D2) (wtasno$¢ 100%; udziat w rynku 35.64%)
Arcor (whasno$¢ 100%)
Polska: Plus (wtasnos¢ 24.4%; udziat w rynku 32,2%)
Portugalia: Vodafone (Telecel)(wtasno$¢ 100%; udziat w rynku 37.2%)
Rumunia: Vodafone (Connex) (wtasno$¢ 100%; udziat w rynku 45.4%)
Slowenia: Si.mobil-Vodafone (wlasnos¢ 0%; udziat w rynku 24.9%)
Szwecja: Telenor (Vodafone; Europolitan) (wtasnos¢ 0%; udziat w rynku
16%)
Szwajcaria: Swisscom (wtasnos¢ 0%; udziat w rynku 62%)
Turcja: Vodafone (Telsim) (wtasno$¢ 100%; udziat w rynku 24%)
Wegry: Vodafone (wtasnos¢ 100%; udziat w rynku 21.41%)
Wielka Brytania: Vodafone (wtasno$¢ 100%; udziat w rynku 24%)
Wilochy: Vodafone (Omnitel) (wtasno$¢ 76.86%; udzial w rynku 35%)
WYyspy Owcze: Vodafone (do 2008 Kall) (wlasnos¢ 0%; udziaty w rynku
20%)
Bliski Wschod i Afryka:

e Katar: Vodafone Qatar QSC (wlasnos¢ 22,95%)

® RPA: Vodacom Group (Pty) Limited (wlasnos$¢ 50%)

e Kenia: Safaricom (40%)

e Ghana: Ghana Telecommunications Company Limited (wtasnosc 70%)

e Egipt: Vodafone Egypt Telecommunications SAE (whasnos¢ 54,93%)
Australia i Oceania:

e Nowa Zelandia: Vodafone (wtasnos¢ 100%)

e Fidzi: Vodafone Fiji Limited (wtasno$¢ 49%)
Ameryka Pénocna:

e USA: Cellco Partnership (wtasnos¢ 45%)

e Meksyk: América Mévil of Mexico

Azja:
® Azerbejdzan Nar Mobile (wtasnos¢ 100%)
e Chiny: China Mobile Limited (wlasnosc¢ 3,21%)
e Bahrajn: Zain Bahrain (wtasnos¢ 6,25%).

Konstrukcja zarzadu spoélki jest dos¢ standardowa:
e przewodniczacy;
o dyrektor wykonawczy; 10 cztonkoéw zarzadu (w tym: dyrektor
finansowy 1 zastepca przewodniczacego);
« Komitet Wykonawczy (m. in. dyrektor naczelny, dyrektor na
Europe, dyrektor finansowy, dyrektor ds. kontaktow
zewnetrznych, dyrektor na Europe Srodkowa i Afryke, dyrektor
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na Azje-Pacyfik i Bliski Wschdd oraz gléwny radca prawny);
« Komisja Rewizyjna (4 cztonkow) oraz Komitet ds. Wynagrodzen.

W tabeli 10 przedstawiono kontynentalny rozktad aktywnosci
Vodafone Group, z uwzglednieniem siedzib lokalnych central, a takze oferty
produktowe;.

Tabela 10 — Globalna struktura organizacyjna VVodafone

Liczba filii Dzialy Umiejscowienie centrali Produkty dzialu
(rozklad (udziat % w dzialu
kontynentalny) sprzedazy (miasto/panstwo)
korporaciji)
Europa-23 -ustugi Albania, Austria, Belgia, | -telefony komorkowe,
komunikacyjne — Chorwacja, Cypr, -sie¢ bezprzewodowa,
12% Niemcy, Grecja, Wegry, | router, mail, przesyt
~ustugi glosowe — Islandia, Ir!andia, danych, poczta
63% Wtochy, thwa_, Lotwa, glosowa
_ushugi przesytania Malta, H_olandla, ‘ -Vodafone paszport
Portugalia, Stowenia, -Vodafone live
danych — 18% Hiszpania, Wielk -Mobil TV
} , pania, Wielka obi
'“Sh_lgl telefondw Brytania, Turcja, -ustugi fixed
stacjonarnych —7% Bulgaria, Rumunia, broadband
Republika Czech -urzadzenia
telefoniczne
Ameryka Pin -produkcja Karaiby, USA -sie¢ bezprzewodowa
-2 -ustugi telefoniczne -router
-internet -vodafone live
ustugi telefonow -internet
stacjonarnych -vodafone wireless
Ameryka Pid -ustugi komérkowe | Chile -telefony komoérkowe
-1 -ustugi internetowe -przesyt danych
- ustugi telefonow -internet
stacjonarnych -kart pamigci
Azja- 11 -ustugi telefoniczne | Bahrajn, Afganistan, -karty pamigci
-ustugi internetowe | Chiny, Japonia, -mobilny router
-produkcija Hongkong, Indie, Sri -Push mail
-glosowe Lanca, Malezja, -poczta gtosowa
Singapur, Katar, -telefony
Zjednoczone Emiraty
Arabskie
Afryka- 8 -ustugi telefoniczne | Egipt, Kenia, -Vodafone live
-telefony Potudniowa Afryka, -karty pamigci
komérkowe Lesoto, Mozambik, -router
-internet Tanzania, Ghana, -Vodafone world

Demokratyczna
Republika Konga

-ustugi fixed
broadband
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-ushugi
telekomunikacyjne
-ustugi internetowe

Oceania- 4

Australia, Fidzi, Nowa
Zelandia, Indonezja

-Vodafone live
-karty pamigci

- podiaczenie router
-przesyt danych
-Push mail

-ushugi fixed
broadband

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: www.vodafone.com.

System powiazan korporacji

System misternie kreowanych powigzan korporacji jest niezwykle
rozbudowany. Najwazniejsze z lat 2000-2009, w rozbiciu na branzowe i
pozabranzowe przedstawiono w tabelach 11 1 12.
Tabela 11 — Powiazania wewnatrzbranzowe Vodafone — przyklady

Nazwa podmiotu wspélpracujacego

Typ wspélpracy

Data rozpoczecia

(rodzaj umowy) /zakonczenia

Borusan Telekom (Turcja) Przejecie 100% Grudzien 2009
Chunghwa Telecom (Tajwan) Przejecie 100% Listopad 2009
Arcor Przejecie 100% Maj 2008

Tele 2 Przejgcie 100% Grudzien 2007
Vodafone Essar i Bharti oraz Idea Objecie 42% udziatéw w Grudzien 2007
Cellural Limted (16%) Indus Towrs Limited

(Indie —pelna oferta ustug)
CGP Investments Limited (Vodafone Przejecie 100%, Maj 2007

Essar)

Tele2 Italia SpA i Tele2
Telecommunications Services SLU
(Wtochy)

Przejecie 100%

Maj 2007/2011

Vodafone Egipt (Egipt) Przejecie udziatow 4,8% Grudzien 2007
Bharti Artel (Indie) Przejecie udziatow 5,6% Luty 2007
Swisscom Mobile AG (Szwecja) Przejecie udziatow 25% Grudzien 2006
Belgacom Mobile S.A. (Belgia) Przejecie udziatow 25% Listopad 2006
Telsim Mobil Telekomunikasyon Przejecie 100% Maj 2006
(Turcja)

Vodafone Japan Przejecie udziatow 97,7% | Kwiecien 2006
MobiFon S.A. (“MobiFon”) Przejecie udziatow 79% Maj 2005
Connex (Rumunia) Przejecie 100% Maj 2005
Oskar Mobil a.s. (Czechy) Przejecie udziatow 99,9% | Maj 2005
Neuf Cegetel Przejecie udziatow 12,4% | Maj 2005
América Mévil of Mexico Przejecie 100% Maj 2005
Airtel mobil S.A Przejecie udziatow 52,1% | 2001
Swisscom Movile S.A. Przejgcie udziatow 25% 2001

E-Plus Przejgcie udziatow 16% 2001

OTE Przejgcie udziatow 52% 2000
Mannesmann AG Przejegcie 100% Kwiecien 2000

Zrodto: Kucharz A; Stan..op.cit.; 2002.07.03; Pierécionek Z; Strategie konkurencji i rozwoju
przedsigbiorstwa, Wyd. PWN; Warszawa 2006; s. 397—406; Annual Raports: Acquisitions;
History and Development www.vodafone.com; 2008.03.31.
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Tabela 12 — Powigzania pozabranzowe Vodafone — przyklady

Nazwa podmiotu

Zakres przedmiotowy

z innego sektora Typ wspélpracy wspolpracy

McLaren Mercedes team | sponsoring promocja, koszulki, logo na bolidzie F1;

Formula 1 sportowy inauguracja nocnego wyscigu Formuly 1

UEFA champions league | sponsoring promocja, koszulki, ustuga filmikow video z
sportowy najlepszymi czg$ciami meczu i golami

dostepna na telefonie

England cricket team sponsoring promocja
sportowy

Music unlimited marketing mi¢dzynarodowe przestuchania artystow na
spoleczny festiwal, dostep do programu na telefonie

Abacus Travel Systems
Pte Ltd

joint- venture
30%

marketing i dystrybucja ustug zwigzanych z
podrdza poprzez internetowy system
rezerwowania lotow

ASEAN Telecom
Holdings
Sdn Bhd

joint venture
14,3%

inwestycyjna spotka holdingowa

Asiacom Philippines,

joint venture
40%

inwestycyjna spotka holdingowa

Bharti Telecom Limited

joint venture
32,8%

liwestycyjna spotka holdingowa

Main Event Television
Pty Limited

joint venture
33,3%

dostarczanie kablowych programow
telewizyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.vodafone.com

Na mapie nr 1 przedstawiono rozktad filii Vodafone na $wiecie oraz marki,
pod ktorymi korporacja wystepuje W poszczeg6lnych panstwach.

40



http://www.vodafone.com/

Mapa 1 — Rozklad filii Vodafone (spolki zalezne) Zrédto: www.vodafone.com
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2.3. Royal Dutch Shell Group

Royal Dutch/Shell — brytyjsko-holenderski
koncern petrochemiczny, zajmujacy si¢ gldwnie
wydobywaniem ropy naftowej i gazu ziemnego oraz
ich przesytem, przetworstwem, dystrybucja 1
sprzedaza. Od poczatku istnienia logotypem firmy jest
muszla, ktéra nawigzuje do pierwotnej dziatalnosci
spotki (1833 r., z zaznaczeniem, ze wtedy nazwa Shell nie
miala jeszcze nic wspolnego z paliwami a jedynie z muszelkami). Obecnie
korporacja dziata w ponad 100 krajach na caltym $wiecie. Jej centrala miesci
si¢ w Hadze (Holandia).

Shell zaangazowany jest w poszukiwania oraz wydobycie ropy i gazu
ziemnego w ponad 40 krajach §wiata. Ta dziedzina dziatalno$ci koncernu
obejmuje poszukiwania nowych zt6z, szacowanie poktadow pod wzgledem
ich zasobno$ci, prowadzenie projektow zagospodarowania zt6z, ich
rozbudowywania a takze wycofywania wykorzystanych zt6z z eksploatacji.

Korporacja  jest jednym z  czolowych  przedsiebiorstw
mi¢dzynarodowych. Dane odno$nie wartosci rynkowej i zysku Royal Dutch
Shell w latach 2000-2009 przedstawia tabela 13.

Tabela 13 — Wartos$¢ rynkowa i zysk korporacji
Royal Dutch/Shell Group w latach 2000-2009

Miejsce Warto$¢ rynkowa Zysk
Rok w rankingu* (w mld USD) (w mld USD)
2000 8 216,50 12,72
2001 7 194,55 10,85
2002 8 158,47 9,42
2003 10 174,83 11,41
2004 6 211,79 18,50
2005 7 203,52 25,31
2006 8 208,25 25,44
2007 6 221,09 31,33
2008 2 135,10 26,28
2009 8 168,63 12,52

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.
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Wartos$¢ rynkowa spoiki dla lat 2000 i 2004—-2007 przekracza 200 mld
USD®. Zysk powyzej 20 mld USD spotka odnotowata w latach 2005—2008.
Shell jest obok BP liderem branzy petrochemicznej i tylko te dwie marki
petrochemiczne znajduja si¢ w rankingu 100 najcenniejszych na $§wiecie
(tabela 14). Interesujace jest, ze zadna z nich nie ,,zmiescita” si¢ w rankingu
50 najbardziej innowacygnych firm §wiata w 2010 r. W 2009 r. Shell zamykat
ranking — byt na poz. 50°*.

Tabela 14 — Wartos$ci marki firmy Shell (w latach 2000-2010)

Rok Miejsce w rankingu top 100 | Warto$é marki w mld USD
2000 77 2,79
2001 77 2,84
2002 83 2,81
2003 83 2,98
2004 84 2,98
2005 90 3,05
2006 89 3,17
2007 93 3,33
2008 97 3,47
2009 92 3,23
2010 81 4,00

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: The 100 Top Brands; [2001/2000] 06.08.2001; s.
60-64; [2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99; [2003/2002] 04.08.2003; s. 72—78; [2004/2003]
02.08.2004; s. 68-71; [2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006] 06.08.2007; s. 59-64;
www.businesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global Brands 2001-2010: The
Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands 2009; 2009.03.16; The Best
Global Brands 2008; 2008.09.22. http://interbrand.com/Best_Global _Brands.aspx.

Historia rozwoju korporacji®

1833 Marcus Samuel (pdzniejszy zatozyciel firmy Shell) otworzyt w
Londynie sklep z antykami oraz orientalnymi muszlami; ze sklepu
rozwingto si¢ przedsigbiorstwo handlowe Shell Transport & Trading
Company;

1890 zatozenie firmy Royal Dutch Petroleum Company (Holandia),
ktora zajela si¢ eksploatacje zt6z ropy naftowej na Sumatrze;

1902 budowa pierwszej w Holandii rafinerii ropy naftowej;

%3Spadki wskaznikow w latach 2003 i 2009 podobnie jak w przypadku innych korporacji
zwigzane sa z kryzysami ogolno§wiatowymi.

W 2006 r. byt na poz. 54, w 2007 r. na poz. 69.The 50 Most Innovative Companies 2010,
2009, 2008 oraz The 100 Most Innovative Companies 2007, 2006 www.businessweek.com.
®Historia, www.shell.com/pl; 2010.01.05.
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1903

1907

1919

1929
1938
1950
1950
1950

1973

powstata organizacja Asiatic Petroleum Company w sklad, ktorej
wchodzit  Shell Transport&Trading Company i Royal Dutch
Petroleum;

powstanie koncernu Royal Dutch Shell Group, w wyniku potaczenia
holenderskiej kompanii naftowej Royal Dutch Petroleum Company
oraz angielskiej firmy handlowej Shell Transport & Trading
Company (Royal Dutch 60% catkowitego dochodu, Shell Transport —
40%);

powstanie Shell Aviation Service — firmy powotanej w celu
dostarczania paliwa i1 olejow dla dynamicznie rozwijajacego si¢
lotnictwa;

wejscie Shell do branzy chemicznej;

osiagnigcie 10% udziatu wydobycia ropy naftowej na §wiecie;

alians Shell z Middle East Gulf Oil;

poczatek wspotpracy z Ferrari w Formule 1;

poczatek rozwoju badan nad wykorzystaniem gazu i alternatywnych
zrddet energii;

zainteresowanie energig atomowa — partnerstwo z Gulf Oil, ale
sprzedaz udziatow juz w 1974 r. (w produkcji paliwa chtodzacego
reaktory i paliwa do reaktorow);

1970-1980 — odkrycie wielu zt6z ropy naftowej 1 gazu ziemnego na Morzu

1979

Potnocnym,;

zainteresowanie energig stoneczng — przejecie 50% udziatow w
australijskiej firmie Solarhart (pozyskiwanie energii z biomasy, ze
spalania odpadow do biopaliw);

1980-1990 — inwestycje w rozwdj zaawansowanych technologii

1985

(np. sejsmiczne wiertlo 3D) i1 dzialania proekologiczne 6.
Shell wykupit pozostate 30% akcji w Shell Qil;

1990-2000 — okres spadku cen ropy na rynkach §wiatowych;

2005

2007

Shell koncentrowal swe dziatania na wydobyciu, przetwarzaniu i
sprzedazy produktow naftowych, ale takze na dostosowywaniu si¢ do
nowych wyzwan;

rozwigzanie wspotpracy pomiedzy Royal Dutch

i Shell Transport&Trading; powstanie Royal Dutch Shell;

joint venture Sakhalin II; pomigdzy Shell (27,5%), Gazprom (50%),
Mitsui (12,5%), Mitsubishi (10%); dotyczy skraplania gazu oraz
eksportu ropy i gazu z Rosji; kontrolg nad projektem sprawuje
Gazprom;

%Shell wprowadzat na rynek nowe produkty i ustugi, ktadt nacisk na problematyke ochrony
srodowiska naturalnego; koncern rozpoczal sprzedaz paliwa bezolowiowego i1 szybko
pozyskat pozycje swiatowego lidera w tej dziedzinie.
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2007

2008

2008

2008

2009

2009

2010

2010

joint venture pomiedzy Shell (50%) i Saudi-Aramco (50%);

powstata nowoczesna rafineria Motiva Port Arthur Refinery

(jedna z najwiekszych rafinerii w USA);

Shell Global Solutions International BV nabyla 100% udziatéw
Cansolv, dostawcy technologii ,nastawionych” na walke z
zanieczyszczeniem powietrza,

Shell Energy w Ameryce Polnocnej nabyt aktywa Enspire Energy
LLC; umocnienie pozycji na rynku amerykanskim;

kooperencja —wspolne wydobywanie gazu z podwodnych pol
gazowych na wybrzezach Malezji; udziaty: Petronas 40% ; Shell
30% ; Conoco 30%;

zakup za 862,5 min USD akcji australijskiego koncernu Woodsite
Petroleum Ltd. (udziaty Shell 34,27%);

Qatargas 4 — pierwszy projekt Shell, ktory dotyczy naturalnego gazu;
warto$¢ inwestycji 8 mld USD; joint venture Shell (30%) i Quatar
Petroleum (70%);

Gumusut, projekt skupiajacy sie na wydobywaniu ropy z dna wod
Malezji i transporcie rozbudowanymi rurociggami; joint venture
pomiedzy Shell (35%), ConocoPhillips Sabah (33%), Petronas
Carigali (20%), Murphy Sabah Oil (12%); operatorem projektu jest
Shell; ponadto firmy Conoco, Petronas i Shell wspotpracuja w klastra
Kebabangan Cluster;

Perdido, projekt zajmujacy si¢ poszukiwaniem ropy naftowej na dnie
Zatoki Meksykanskiej; joint venture pomigdzy Shell (35%), Chevron
(37,5%) i BP (27,5%); operatorem projektu jest Shell.

Marki i gldwne produkty
Oferta produktowa Shella podzielona jest na cztery gldwne grupy:
1. Shell dla kierowcow

a) Paliwa (benzyny Shell V-Power; PowerGas, EURO super, V-Power
Diesel, Diesel Extra);

b) Oleje — Shell Helix Motor Qil (Shell Helix Ultra Extra, Shell Helix Ultra,
Shell Helix Diesel Ultra, Shell Helix Plus, Shell Helix Diesel Plus);

c¢) Ptyny 1 kosmetyki samochodowe (ptyn do chtodnic GLYCOSHELL, ptyn
hamulcowy DOT3 oraz DOT4, MILLENIUM - ptyn pozwalajacy na
stosowanie benzyn bezotowiowych);

d) Myjnie samochodowe ;

2. Shell dla biznesu

a) Aviation — oleje do silnikow ttokowych — Aeroshell Piston Engine Oils;
oleje turbinowe — Aeroshell Turbine Engine Oils; smary — Aeroshell Greases;
ptyny hydraulicze — Aeroshell Fluids;
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b) Oleje Shell Tellus — Shell Omalai Tivela (oleje przektadniowe); Shell
Morena (oleje sprezarkowe); Shell Clavus (oleje sprezarkowe do chtodni);
Shell Morfina (oleje obiegowe); Shell Tonna (oleje do prowadnic);
c) Oleje 1 smary Shell — Shell Rimula (oleje silnikowe do
wysokoobcigzonych silnikéw Diesla); Shell Spirax (oleje do przektadni
r¢cznych 1 mostéw napgdowych pracujg tak ciezko jak przekladnie, ktore
smarujg); Shell Retinax (smary samochodowe zapewniaja diuga trwatg
ochrong w wielu zastosowaniach).
d) Gas and Power — ciekty gaz ziemny (liquefied natural gas — LNG); gas to
liquids (GTL); Shell Gas LPG;

3.Shell dla domu — Shell gas LPG dla domu;

4.Shell Motosport — polega na wspotpracy i dostarczaniu produktow
okreslonym podmiotom — Shell | Ferrari; Shell | Ducati; Shell I Nascar.

Korporacja Royal Dutch Shell Group traktuje inwestycje w silng
marke ,,Shell” jako wiodacy element strategii rozwojowej. W tabeli 14
przedstawiono zmiany warto$ci marki w latach 2001-2010. Sam wizerunek
stynnej ,,muszelki” ewoluowal, (co prezentuja zdjecia). Obecny ksztatt
pojawit si¢ w 1971 r. a najnowsze logo zaakceptowano w 1999 r.

1900 1904 1909
N
Shell
1955 1961 1971 1995 1999

www.shell.com
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Struktura organizacyjna

Biorac pod uwage strukture geograficzna korporac;a Shell dziata na
calym obszarze globu. Shell posiada 25 filii w Europie®’, 10 w Ameryce
Péhocnej, 13 w Ameryce Poludniowej®, 25 w Afryce®, az 34 w Azji,
Australii i na Srodkowym Wschodzie™®. W kazdej filii funkcjonuja
odpowiednio dziaty: paliw, olei i smaréw, dodatkow dla przemystu,
produktow  specjalistycznych  (np. dla lotnictwa czy przemystu
stoczniowego). Analiz¢ poszczegdlnych dziatow uzupelniono o mapy
aktywnosci Shell na $wiecie (mapy 2-6).

DZIAL I — Poszukiwania oraz wydobycie ropy naftowej i gazu ziemnego

(40 filii)

Shell poszukuje i wydobywa gaz ziemny oraz rop¢ naftowa w ponad 40
krajach. Ta dziedzina dziatalno$ci koncernu obejmuje poszukiwania nowych
zt6z, szacowanie poktadéw pod wzgledem ich zasobnos$ci, prowadzenie
projektéw  zagospodarowania zt6z, ich rozbudowywania, a takze
wycofywania wykorzystanych z16z z eksploatacji. Shell zaspokaja ok. 6%
Swiatowego zapotrzebowania na rop¢ naftowg i gaz ziemny. Firma posiada
imponujacy liczbg wiasnych tankowcow (ok. 100), ktorych taczna wypornosé
wynosi ok. dziesigciu milionéw ton.

Dziat prowadzi dziatalnosé w 40 krajach

Mapa 2 — Dzialalno$¢ dzialu | Shell ”Poszukiwania oraz wydobycie ropy
naftowej i gazu ziemnego”

T e e ———
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Shell werldadsde

%"Najwicksza produkcje odnotowano w Niemczech, Wioszech, Holandii i Wielkiej Brytanii.
Centralng siedziba na Europg jest gtdéwna siedziba firmy w Hadze w Holandii.

%Centralna siedziba na Ameryke Poocna miesci sic w Houston w Stanach Zjednoczonych,
na Ameryke Potudniowa natomiast w Rio De Janeiro w Brazylii.

% Centralna siedziba miesci sic w Lagos w Nigerii.

""Najwickszymi centrami Shella w tym regionie sa Chiny (siedziba centralna znajduje sie w
Pekinie) i Australia. Tuz za nimi w ilo$ci produkcji jest Brunei, Japonia i Nowa Zelandia.
Siedziba centralna dla regiondw rosyjskich miesci si¢ w Moskwie, dla Indii w Haryanie, a
Zjednoczone Emiraty Arabskie podlegajg pod siedzibe w Afryce.
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DZIAL 11 — Wytwarzanie i dystrybucja produktow naftowych (91 filii)

Ponad 50 rafinerii firmy Shell jest zlokalizowanych w ponad 130
krajach. Dziennie w swoich rafineriach firma przerabia ok. trzy miliony
barylek ropy naftowej. W swojej ofercie Shell posiada: paliwa, oleje i smary.
Firma zajmuje si¢ takze dystrybucja gazu ptynnego LPG, olejéw opatowych
oraz ptynéw eksploatacyjnych. Stacje benzynowe Shell, w liczbie 55 tys.
stanowig najwickszg sie¢ stacji benzynowych na $wiecie, ktore obstuguja
dziennie 25 mln klientow.

Dzial prowadzi dziatalnosé w 91 krajach

Mapa 3 — Dzialalno$¢ dziatlu II Shell ,,Wytwarzanie i dystrybucja
produktow naftowych” Zrodto:www.shell.com

DZIAL 111 — Gaz ziemny i inne zZrodla energii (28 filii)

Shell zajmuje czotowa pozycje w przetwarzaniu i sprzedazy gazu na
catym $wiecie. W ramach tej gatezi Shell dziata w 28 krajach i rozpoczyna
swoja dziatalnos¢ w kolejnych 18 krajach. W latach 70. XX w. firma jako
pierwsza prowadzita badania nad wykorzystaniem gazu ziemnego jak
alternatywnego Zrodla energii.

Mapa 4 — Dzialalnos¢ dzialu III Shell ,,Gaz ziemny i inne zrodla energii”

[T = = |

Zrodto:www.shell.com
DZIAL. 1V — Produkcja i sprzedaz chemikaliow (29 filii)

Swoja dziatalno$¢ w ramach tej branzy Shell rozpoczat w 1929 r., co
zaowocowalo wiodaca pozycja, jaka zajmuje firma w chwili obecnej wsrod
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producentow. Produkty chemiczne wytwarzane

przez koncern

54

wykorzystywane w przemysle odlewniczym, tworzyw sztucznych oraz sa
stosowane przez producentow detergentow. Obrot rzedu 70 mld USD rocznie
czyni firm¢ niekwestionowanym liderem branzy chemiczne;.

Mapa 5 — Dzialalnos$¢ dziatu I'V Shell ,,Produkcja i sprzedaz

Chemikaliéw”

=

Shndl e ScPiche

Zrodto:www.shell.com

DZIAL V — Energia odnawialna (1 filia-Kanada)

Shell zajmuje si¢ rowniez produkcja energii odnawialnej — slonecznej i
wiatrowej. Elektrownie nalezace do firmy sg rozmieszczone w Europie i
USA a produkowana w nich energia sprzedawana jest na catym $wiecie.

Na schemacie 3 przedstawiono strukture organizacyjng korporacji.
Schemat 3 — Schemat organizacyjny korporacji Royal Dutch/Shell

Produkcja i sprzedaz produktow
petrochemicznych w 35 krajach na
wszystkich kontynentach. Obroty

11%, przychod 4%, zatrudnienie 6%.

Przedsigwzigcia zwigzane z
odnawialnymi Zrodtami energii
podjete w 16 krajach. Przychody z
inwestycji to 1 %, zatrudnienie 11%.

A r

Substancje

Energia alternatywna

&

ppfmrhpmir‘mp

y

Royal Dutch Shell plc.

Produkty naftowe ﬁ

J

4
/
4 4
: Gaz i energia
Wydobycie g
| produkcja %
) Placowki w 33 krajach,
Placowki wydobywcze i najsilniej

skoncentrowane w
rejonie Azji i Pacyfiku.
Obroty 5%, przychod
10%, zatrudnienie 3%.

produkcyjne w 39 krajach na
wszystkich kontynentach (m. in.
Rosja, USA, Brazylia, Nigeria,
Indonezja). Obroty 6%, przychod
58%, zatrudnienie 18%.

Sprzedaz, dystrybucja i ushugi w
ok. 130 krajach dla
uzytkownikéw indywidualnych,
przedsiebiorstw oraz transportu.
Obroty 78%, przychod 27%,
zatrudnienie 62%.

Zrodto: opracowanie na podstawie: raportu finansowego Shell: ,,Royal Dutch Shell plc

Annual Review and Summary Financial Statements 2006”.
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Funkcjonalnie struktura organizacyjna sp6otki opiera si¢ na zarzadzie i
komitecie wykonawczym.

Zarzad Spoélki — powotuje jednego Przewodniczacego Zarzadu
(Chairman). Nadzorem wykonawczym zajmuje si¢ Dyrektor Naczelny (Chief
Executive). Cztonkowie zarzadu spotykajg sie regularnie w celu
przedyskutowania analiz 1 raportow biznesowych oraz plandéw firmy.
Cztonkowie: Przewodniczacy Zarzadu; Zastepca Przewodniczacego Zarzadu
i Starszy Niezalezny Konsultant (Deputy Chairman and Senior Independent
Non-executive DirectorChairman); Dyrektor Naczelny (Chief Executive);
Desygnowany Dyrektor Naczelny (Chief Executive Designate); Dyrektor
Naczelny Wydobycia i Produkcji (Executive Director Exploration &
Production); Dyrektor Naczelny Gazu i Energii, Shell Trading, Globalnych
Rozwigzan i Technologii (Executive Director Gas & Power, Shell Trading,
Global Solutions and Technology); o$miu konsultantow (Non-executive
Director); sekretariat (Secretary).

Komitet Wykonawczy — Komitet Wynagrodzen (Remuneration
Commitee); Komitet Odpowiedzialnosci Korporacyjnej 1 Spotecznej
(Corporate and Social Responsibility); Komitet Nominacji i Awansu
(Nomination and Succession Commitee); Komitet Kontroli (Audit Commitee).
Cztonkowie: Dyrektor Wykonawczy (Chief Executive); Desygnowany
Dyrektor Wykonawczy (Executive Designate); Dyrektor ds Finanséw (Chief
Financial Officer); Dyrektor Wykonawczy ds Wydobycia i Produkcji
(Executive Director Exploration & Production); Drektor Wykonawczy ds
Gazu i Energii, Globalnych Rozwigzan i Technologii (Executive Director
Gas & Power, Shell Trading, Global Solutions and Technology); Dyrektor ds
Produktéw  Przetworzonych (Downstream Director); Dyrektor ds
Wspotpracy i Zrownowazonego Rozwoju (Corporate Affairs and Sustainable
Development Director); Radca. Prawny (Legal Director); Dyrektor
Personalny (Human Resources Director).

System powiazan korporacji
System powigzan korporacji przedstawiono w tabelach 15 1 16, w
ktérych uwzgledniono kluczowe porozumienia branzowe i pozabranzowe od
potowy lat 80. XX w.
Tabela 15 — System powiazan Royal DutchShell — przyklady

Nazwa podmiotu Typ Zakres przedmiotowy Data
wspolpracujacego wspolpracy wspolpracy podpisania
umowy
Amoco Canada Petro- | przejecia wigkszo$¢ to przejecia wewnetrzne 1982—
gas; Tenneco- (firmy przejmowane przez lokalne 1989

"http://www.alacrastore.com/mergers-acquisitions/Royal_Dutch_Shell_PLC-1014423;
2010.01.08.

50



http://www.alacrastore.com/mergers-acquisitions/Royal_Dutch_Shell_PLC-1014423

Colombian Expl;
Cofim

Resina Chemie BV,
Phillips Petro-Certain
CA; Marathon Oil Co

filie Shella) np. Amoco Canada Petro-
gas bylo przejete przez fili¢ Royal
Dutch Shell — Shell Canada

Exxon jointventure | eksploatacja ropy i gazu ze zt6z | 1995
potozonych na Morzu Pélnocnym. —199772

Exxon jointventure | rozwdj, produkcja i sprzedaz paliwa i | 1996 na 6
srodkow smarujacych. mies.”

Amoco Inc. jointventure | Utatwienie prowadzenia dzialalnosci | 1995™
na terenie USA.

Udziaty: Amoco — 65%, Shell — 35%.

Texaco Inc. jointventure | Wspolpraca w zakresie wydobycia i | 1998™
handlu ropa z terenu wschodniego i
srodkowowschodniego USA na caly
kraj, a takze transport S$rodkow
smarujacych ; (udziat: Shell — 56%,

Texaco — 44%)

Apache Corp przejecia wewnetrzne, horyzontalne 1999

Texaco-Polska

Total SA Norwegia

Agip SpA-Retail Sites; | fuzje Kerr McGee Corp, Shell & DEA Oil | 2001—2002

Kerr McGee Corp- Gmbh, Enterprise Oil Plc. Fletcher

Mertvyi; Shell & DEA Challenge Energy, BlackRock

Oil Gmbh, Enterprise Ventures Inc. byly to megafuzje kazda

Oil Plc. Fletcher o wartosci powyzej 1 mld USD

Challenge Energy;

Kwit-Fit Polska Sp.zoo

Total joint venture | Total zdecydowat sie wykupi¢ 26% | 2004
udziatéw od Royal Dutch/Shell w
pozwoleniu na wydobycie 2,5 min ton
gazu plynnego rocznie w Hazira w
Indiach.

China Petroleum and jointventure | wspotpraca w zakresie zarzadzania | 20047

Chemical Corporation stacjami benzynowymi w 3 miastach

(Sinopec Corp.) wschodniej czesci Chin.

Petronas Group, joint venture | wydobycie gazu z 4 podwodnych pol | 2007

Conoco Philips na wybrzezach Malezji; udziaty:
Petronas 40%; Shell 30%; Conoco
30%.

Enspire Energy LLC umowy o porozumienia w ramach taficucha | 2008

"2 http://www.nytimes.com/1995/02/28/business/company-news-shell-and-exxon-in-north-

sea-oil-venture.html.

" http://www.ftc.gov/opa/1998/08/rdpe.shtm; 2009.04.28.
™ http://www.novelguide.com/a/discover/cps_01/cps_01_00028.html ; 2009.04.28.

" http://findarticles.com/p/articles/mi_mOEIN/is_1998 Jan_16/ai_20152035/ ; 2009.04.28.
’® http://www.accessmylibrary.com/coms2/summary_0286-20774261_ITM ; 2009.04.28.
" http://www.allbusiness.com/retail/retailers-gas-stations/7673569-1.html ; 2009.04.28

"8 http://www.bizjournals.com/stlouis/stories/2007/12/31/daily7.html ; 2009.04.28.
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Cansolv Technologies | wspotpracy | produkcyjnego, majace na celu
Inc uniezaleznienie Shell od zmiennych
Duvernay Oil Corp warunkow otoczenia
Integrys; FP Petroli; umowy o Shell rozbudowuje swoje struktury | 2009
Cosan-Aviation; wspolpracy | globalne: Integrys Energy Svcs-Asts;
Simarelli-Gas FP Petroli Srl-Fuel Distn; Cosan-
Auviation Fuel Distn Asts;
Simarelli-Gas Stations
Woodsite Petroleum zakup zakup akcji (34,27%) 2009—2010
Ltd. udzialow australijskiego koncernu
Sabina Petrochemicals | joint Port Arthur, Teksas; spotka 62% 2009—2010
LLC venture Shell, 23% BASF, 15% Atofina;
produkcja chemiczna (butadienu)
Sumitomo (The joint wspoltpraca z chemicznymi spotkami 2009—2010
Polyolefin Company venture holdingu — produkcja polipropylenu i
Pte Ltd, Petrochemical polietylenu (Singapur, udziaty Shella
Corporation of 30%), produkcja olefin i aromatow
Singapore) (Singapur, udziaty Shell 50%)
CNOOC joint produkcja i sprzedaz szerokiej gamy 2010
Petrochemicals venture chemikaliéw (Chiny, Huizhou
Investment Limited Municipality, prowincja Guangdong,
udziaty Shell 50%)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.shell.com/who_we_are/our_joint_ventures.

Tabela 16 — Powiazania pozabranzowe Royal DutchShell
Nazwa Data
podmiotu Typ Zakres przedmiotowy rozpoczecia
z innego Sektor wspolpracy wspolpracy /zakonczenia
sektora
Mitsubishi | maszynowy | co-venture | Mitsubishi i Shell podpisaty propozycja
Heavy umowe odno$nie do projektu wspOlpracy
Industries redukcji emisji gazow 2005,
Ltd z elektrowni przy rafinacji pierwsze
ropy naftowej dziatania od
2008r."”
Siemens | elektroniczny | joint opracowywanie i 1999%
AG venture wprowadzenie na rynek
unikalnej technologii
wytwarzania energii (na bazie
gazu ziemnego) w celu
ograniczenia emisji gazow
cieplarnianych
RWE energia, gaz, | joint potaczenie sprzedazy 2001r.
Group woda venture produktow petrochemicznych, | od 2004 r.
— ushugi (udziaty (osiggniecie pozycji gtownego | Shell przejat

" http://newenergynews.blogspot.com/2007/10/mitsubishi-shell-in-emissions-capture.html;

2009.05.12.

8 http://findarticles.com/p/articles/mi_hb6638/is_199907/ai_n26533287; 2009.05.12.
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publiczne po 50%) dostawcy tych produktow w pakiet
Europie i 3 pozycji na $wiecie) | kontrolny akcji
w spotee®

Mitsui handlowy joint produkcja $redniej klasy 1991%
venture poliuretanu i diphenyl methane
diisocyanate (MDI).

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: www.shell.com

Przygladajac si¢ systemowi powigzan Royal Duch Shell mozemy
zauwazy¢, ze s3 to porozumienia z innymi potggami $wiata biznesu, w tym
konkurencyjnymi podmiotami z branzy (tabela 15). Shell nieustannie
podpisuje liczne umowy, dotyczace wspolnych przedsiewzigé z rozmaitymi
partnerami83. Obok biezacej dziatalnosci wydobywczej, przetworczej i
dystrybucyjnej Shell inwestuje wcigz w nowe obszary. Prowadzi dziatania
B+R na catym $wiecie. W latach 2007-2009 wydatki na badania i rozwoj
przekraczyty rocznie 1,1 mld USD. W rankingu The Most Innovative
Companies®™ w 2009 r. Shell zajmowat poz. 50, bowiem uznano, ze niemal
potowa jego proceséw (45%) jest prowadzona na bazie najnowszych
technologii. Firma stale wspolpracuje z placowkami badawczymi (np.
Chemometrics In Analytical Chemistry w Brukseli) i uczelniami (np. Durham
Univerity). Shell posiada takze wiasne laboratoria badawcze (Petroleum
Geologist and Explorationist).

Podsumowujac, Royal Dutch Shell to z pewnoscig jedno z liczacych
si¢ przedsigbiorstw globalnych, oddziatywujacych na roznorodne sfery
gospodarki swiatowej (nie tylko w swoim sektorze). Shell posiada centra w
réznych krajach na catym $wiecie (np. wydobywcze — USA, Brazylia, Rosja,
Katar, a rozliczeniowe - Tajwan, Laos, Japonia). Shell reprezentuje
zasadniczo orientacje geocentryczng, (traktuje rynki zagraniczne jako jeden
rynek $wiatowy), co skutkuje silng centralizacja dziatan (decyzje strategiczne
podejmowane sa w centrali w Hadze) i promocja zunifikowanego wizerunku-

8 http://archiwum.automotoserwis.com.pl/aktualnosci/06-01/aktual.html; 2009.05.12.

8 http://www.icis.com/Articles/1991/03/11/16537/shell-and-mitsui-toatsus-plans-for-joint-
venture-production.html; 2009.05.12.

8przykladami sa: Athabasca Oil Sands Project — Kanada (joint venture, Shell 60%) —
bitumen-olej syntetyczny przy mniejszym uzyciu wody, mniejsza emisja zanieczyszczen;
Port Arthur Refinery — Texas, USA (joint venture, udziat Shell 50%); Perdido, Zat.
Meksykanska, USA (joint venture, udziat Shell 35%) — platforma, ropa; Parque das Conchas
(BC-10), Brazylia (joint venture, udziat Shell 50%) platforma, ropa i gaz; Qatargas (joint
venture, udziat Shell 30%) Gas LNG; Pearl GTL, Qatar (filia, Shell 100%) najwicksza
przetwornia gazu w ptynny; Shell Eastern Petrochemicals Complex, Bukom & Jurong Island,
Singapore (joint venture, a nastepnie przejecie 100%); Gumusut — Kapak, Malaysia (Shell
33% — jako operator); Sakhalin 11, Rosja — (joint venture, udziat 27,5%) ropa i gaz.

8W 2007 r. byt na poz. 69, a w 2006 r. byt na poz. 54. The 50 Most Innovative Companies
2010, 2009, 2008 oraz The 100 Most Innovative Companies 2007, 2006
www.businessweek.com.
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marki Shell (dla firmy i produktow). Nalezy jednak podkresli¢, ze korporacja
uwzglednia specyfike zadan poszczegodlnych obszarow (filii, spotek joint
venture) i to przyczynia si¢ do jej stabilnego rozwoju. Aktywa korporacji
jeszcze w 2004 r. nie przekraczaty 200 mld (192,3 mld USD), a obecnie
zblizaja sie do 300 mld (287,6 mld USD w 2009 r.%%). Wart dostrzezenia jest
ich systematyczny i regularny wzrost (192 mld USD — 2004 r.; 219 mld USD
— 2005 r.; 235 mld USD — 2006 r.; 269 mld USD — 2007 r.; 282 mld USD —
2008 r.), co w niestabilnym otoczeniu jest miarg sukcesu przyjetej strategii
rozZwojowej.

2.4. British Petroleum Company Plc

British Petroleum (BP)
jest brytyjskim przedsiebiorstwem b p
naftowym zatozonym na poczatku
XX w. a obecnie jest druga (po
Shell), co do wielkosci korporacja
petrochemiczng na $wiecie. Warto$¢
aktywow za 2008 r. (WIR 2009) 228
mld USD, co oznacza spadek w stosunku do 2007 r. (236 mld USD).
Podobnie wyglada kwestia wartosci rynkowej korporacji, cho¢ tu spadek
nastapit dopiero w latach 2008-2009.

Maksymalng warto$¢ rynkowa spotka zanotowata w 2004 r., a
najnizszg w 2008 r. (odzwierciedla to ktopoty spotki po ,,wycieku” w Zatoce
Meksykanskiej). Takze stabilny roczny ponad 20 mld zysk z lat 2005-2008
obnizyt si¢ 0 20%. Zmiany wartosci rynkowej i zysku BP w latach 2000—
2009 przedstawiono w tabeli 17.

Tabela 17 — Warto$¢ rynkowa i zyski korporacji BP (2000—2009)

Miejsce w rankingu* Wartos$¢ rynkowa Zysk
Rok (w mld USD) (w mld USD)
2000 9 199,80 11,21
2001 8 192,12 9,88
2002 9 153,24 4,70
2003 7 193,05 9,54
2004 5 236,23 15,73
2005 8 225,93 22,63
2006 11 198,14 22,92

%Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010; www.forbes.com/lists;
2010.04.21. Dane 2004-2008 wg. WIR.
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2007 7 204,94 20,60
2008 5 119,70 21,16
2009 10 167,13 16,58

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

1901

1908
1909

Historia rozwoju korporaciji
William Knox D'Arcy (w maju 1901 r.) zdobyt koncesje od szacha
Persji na poszukiwanie i wydobywanie ropy naftowej na terenie jego
Kraju;
pierwsze odkrycie ropy w Persji (dzisiejszy Iran);
zatozono spotke Anglo-Persian Oil Company', ktorej wiascicielem
byta w 97% spotka Burmah Oil Company’, ktora wspierata finansowo
proby D'Arcy'ego; D'Arcy zostat dyrektorem spotki (petnit to
stanowisko do swojej $mierci w 1917 r.);

1910-1914 — odkrycie zt6z ropy w Persji, zainteresowanie Winstona

1935

1947

1951

1954

1960

1969

Churchilla; dostawy ropy dla okretow "Royal Navy"; rzad brytyjski
wspart spotke 2 min funtow;

Persja zmienita nazwg na Iran, zmieniono nazwe na Anglo-Iranian Oil
Company;

utworzono spotke British Hydrocarbon Chemicals (z Distillers
Company), rozszerzajac pole zainteresowan na przemyst
petrochemiczny;

nacjonalizacja przemystu przez rzad Iranu;

konsorcjum Iranu z Anglo-lranian Oil Company

— powstaje British Petroleum Company;

zamknigcie czeSci pol naftowych w Iranie zmusito spotke do
poszukiwania nowych zrodet zyskow; BP jako pierwsze brytyjskie
przedsigbiorstwo zacze¢to eksploatowac ztoza gazu ziemnego 1 ropy na
Morzu Pétnocnym,;

rozpoczeto wydobycie na Alasce (USA);

Lata 70. XX w.- og6lnoswiatowy kryzys paliwowy spowodowat ktopoty

1987

1987
1992

przedsigbiorstwa;

dzieki udanym inwestycjom, przedsigbiorstwo zdotalo wybroni¢ sig¢
przed upadkiem; rzad Margaret Thatcher pozbywa si¢ wszystkich
swoich udziatow w spotce (prywatyzacja);

BP kupuje 45% akcji Standard Oil, za 4,7 mld funtow;

radykalna restrukturyzacja korporacji —koncentracja na trzech
kluczowych sferach: ropa, gaz, chemikalia (wyprzedaz pozostatych);
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1996

BP Iaczy sie z europejska czeScig Mobil; spotka joint venture -BP

wniosto 3,4 mld funtéw, Mobil za$ 1,6 mld funtow;

1999

2000
2000
2002

2003

2004

2008

2008

2008
2009

2010

2010

BP taczy si¢ z Amoco (wartos¢ transakcji 49,2 mld USD)

— powstaje BP Amoco®;

BP kupuje Burmah Castrol, (wykup 100% udziatéw);

fuzja BP Amoco z Atlantic Richfield Company (ARCO);

przejecie przez BP 51% udziatow firmy Veba Oil, wiasciciela Aral;
nastepnie przejecie pozostatych 49% udziatow; rynek niemiecki -
decyzja o wyborze marki Aral dla potgczonych sieci; rynek polski -
marka BP wybrana jako wiodaca dla potaczonych firm;
zakonczenie procesu ,,rebrandingu” — ujednolicenie logo, czyli znanie
marki BP za wiodaca (analizujac tabelg 18, posunigcie wydaje sie
zasadne);

BP zainwestowato ponad 35 mld USD w rozw¢j energetyki w
Stanach Zjednoczonych, w celu rozwoju nowych technologii
niskoemisyjnych;

BP odkryto nowe ogromne ztoza w Sits w delcie Nilu w potudniowo-
wschodniej czes$ci Zatoki Sueskiej;

ekspansja BP- projekty BP Sakkara (V) w rejonie Zatoki Suez i
Damietta LNG Train 1 (dostawy gazu z nowych z16z Denise i Taurt
do USA i Hiszpanii);

zakup przez BP 50% udziatow TNK w Rosji;

kolejne inwestycje w Stanach Zjednoczonych (poza branza
petrochemiczng — od branzy farmaceutycznej po lekkie komponenty
samochodowe) o wartosci 57 mln USD;

TNK-BP ogtosit zakonczenie transakcji nabycia 100% akcji Vik Oil
grupy firm z Ukrainy za kwotg 313 mIn USD¥";

BP sprzedaje pola naftowe i gazowe i prawa do wydobywania
surowcoOw w Egipcie firmie specjalizujacej si¢ w eksploatacji z16z
uznawanych przez wielkie koncerny za mato atrakcyjne; to efekt
poszukiwania sposobu na zdobycie pieni¢dzy niezbednych do
naprawy szkod spowodowanych wyciekiem ropy w Zatoce
Meksykanskie;j.

W rankingu 50 najbardziej innowacyjnych spotek w latach 2010 i

2009 BP si¢ ,,nie miesci”. W 2008 r. zajmuje poz. 44, w 2007 r. poz. 33, W

8Zapowiedz fuzji spowodowata wzrost notowan akcji obu spotek. Transakcja zostata
zrealizowana przez wymiane udziatow: 3,97 akcji zwyklych BP na 1 akcje Amoco.
Pierscionek Z; Strategie... op. cit.; . 408.

§7Vik Oil posiada 118 stacji rozsianych na obszarze catej Ukrainy, ponadto magazyny ropy
(8), tankowce (49) oraz dziatki roponosne (112). Por. Przejecie ukrainskiej sieci handlowej
Oil-Vik; www.tnk-bp.com/press/releases/2010/5/145; 2010.07.27.
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2006 r. poz. 40. Warto$¢ marki BP w latach 2000-2006 systematycznie

ro$nie, nastgpnie nieco spada (tabela 18).

Tabela 18 — Wartosci marki BP (w latach 2000-2010)

Rok Miejsce w rankingu top 100 Warto$¢ marki w mld USD
2000 74 3,07
2001 74 3,25
2002 76 3,39
2003 69 3,58
2004 72 3,66
2005 75 3,80
2006 76 4,01
2007 84 3.79
2008 84 3,91
2009 83 3,72
2010 poza 100 17,28*

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: The 100 Top Brands; [2001/2000] 06.08.2001;

s. 60-64; [2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99; [2003/2002] 04.08.2003; s. 72-78; [2004/2003]
02.08.2004; s. 68-71; [2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006] 06.08.2007; s. 59-64;
www.businesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global Brands 2001-2010:

The Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands 2009; 2009.03.16;

The Best Global Brands 2008; 2008.09.22. http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx.
*dane pochodzace z rankingu "BrandZ" firmy MillwardBrown Optimor dla Financial Times;
http://c1547732.cdn.cloudfiles.rackspacecloud.com/BrandZ_Top100_2010.pdf.
Nieporéwnywalnos$¢ wielkosci wynika z innej metodologii badan wartosci marki.

Marki i glowne produkty

-] -
o paliwa;
o oOleje.
@ Marki koncernu:

Grupy produktowe®:
e smary;

e Castrol
(oleje silnikowe);
—OCoasTirof * ARCO
(stacje benzynowe);
 Amco ] » Am/Pm
i (sklepy szybkiej obstugi);
s

L Y 5 Y 5
Zrédto: www.bp.com

e Aral
(stacje obstugi ojazdow).

%Marka Aral (stacje benzynowe) — dokonano w Europie rebrandingu na BP.
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BP prowadzi zatem dziatalno$¢ w Kilku sferach: stacji paliw, gazu
ptynnego, kart paliw, olejow, produkcji asfaltow i1 hurtu paliw. Kazdy z
obszaré6w prowadzi wilasng kampani¢ marketingows, ale musi ona by¢
zgodna z ogdlna strategia korporacji:

e +BP Partnerclub — programy lojalnosciowe z parterami
wspotpracujacymi z BP;

e BP Ultimate — wydajne paliwo nie tylko dla samochodow
sportowych;

e Stacje BP — estetyka, najwyzsze standardy technologiczne,
przyjazno$¢ srodowisku;

o »Karty paliwowe — praktyczne i efektywne rozwigzania dostosowane
dla floty samochodowej;

e Gaz plynny — LPG paliwo wszechstronne, niedrogie i czyste
ekologicznie;

e Oleje- hasto: ,,ochrona nie tylko dla Twojego silnika”;

e Bitumen — hasto: ,,Naszym celem jest budowa bezpiecznych i
trwalych drog,,;

e »Hurtowa sprzedaz paliw — dostawy paliw najwyzszej jakoSci na
terenie catego kraju.

Schemat 4 — Struktura organizacyjna BP

bzam‘d itk Rads Nadzorg

Sektor wydobywczy Sektor przetwarzania Sektor energii
(Exploration and i marketingu odnawialnej
Production) (Refining and Marketing) (Alternative Energy)
Sektor transportowy =
(BP Shipping) EUROPA ——

AMERYKA SRODKOWY

POLNOCNA | WSCHOD
S —— AUSTRALIA
AMERYKA AFRYKA

POLUDNIOWA |

Zrodto: opracowanie wilasne.
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Nalezy podkresli¢, ze obecna struktura BP zostata ,,odchudzona” do
czterech dziatéw: wydobycie i produkcja (Exploration and Production),
przetworstwo i marketing (Refining and Marketing), energia odnawialna (BP
Alternative Energy), transport (BP Shipping). Funkcjonujg centralne komitety
odpowiedzialne za poszczegdlne sfery dziatalnosci, ktorych zadaniem jest
koordynacja  wszystkich  decyzji  podejmowanych  wewnatrz  tak
zorganizowanej sieci (schemat 4). W tabeli 19 przedstawiono geograficzng
specyfike dziatalnosci BP.

Tabela 19 — Struktura organizacyjna, filie, dzialy i produkty BP

Liczba filii Dzialy Produkty dzialu

BP Retail BP Ultimate 98
(Dziat handlu BP Ultimate Diesel
detalicznego) Butle Gazowe BP do uzytku domowego, butle gazowe
BP Gaz BP do wozkoéw widlowych, Autogaz LPG na stacjach
BP Bitumen — jako paliwo samochodowe
(Dziat bituminow | Kamperfit — produkt do podtaczenia lekkiej butli
i asfaltow) gazowej w kamperach i przyczepach kempingowych,

EUROPA (27) BP Lubricants Instalacje zbiornikowe —przydomowe zbiorniki z
Department gazem ptynnym,
(Dziat olejow Wytwarzanie, ulepszanie i sprzedaz drogowych
1 smarow) asfaltow modyfikowanych
Wholesale and Oleje silnikowe do samochodéw osobowych;
Resale smary (ENERGEASE); oleje do kosiarek
Departament (VANELLUS); oleje hydrauliczne (ENERGOL,

(Dziat hurtowe;j BARTHAN); oleje przektadniowe i ptyny
sprzedazy paliw) | transmisyjne (AUTRAN)
Benzyna bezotowiowa BP, Olej napedowy BP, Olgj

opatowy BP
AZJIA | Dziat paliw BP Ultimate bezotowiowa, BP Ultimate Diesel,
SRODKOWY | BP Gas LPG (gaz ptynny)
WSCHOD Dziat olejow Vanellus, Autran,Energear, Visco
(18) i smarow
Dziat paliw BP Diesel, BP Benzyna bezotowiowa
Dziat olejow i Olej do silnikow typu diesel: Venellus;
AUS-';;AL'A smardow Oleje do automatycznej skrzyni biegéw: Transgear,
Energear
BP Bitumen AQUABIT® CPM Material
BP Bitumen Cutback AMC
Dziat paliw BP Ulitimate BP Ultimate Diesel
BP Gaz BP LPG(ciekly gaz), Propan,Butan
BP Bitumen BP Penetration Grades, asfalt utleniony (oksydowany),
AR (D) Dziat Oleje do skrzyni biegow: Autran

olejow i smaréw | Oleje silnikowe: Venellus
Oleje do automatycznej skrzyni biegdéw: ENERGEAR
EP, Visco
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AMERYKA Dziatl paliw Amoco Ultimate, BP Diesel, BP JET
PLN. (4) Dziat olejow i BP Special Premium™ 30,
smarow Castrol GTX, Vanellus, BP Autran,
Dziat gazu BP® Gear Oil, Bartran® HV, BP® Spindle Oil,
LPG-gaz ptynny; LNG- skroplony gaz naturalny;
BP AVGAS
AMERYKA Dziat paliw BP Ultimate 95; BP Ultimate Diesel
PLD. (6) Dziat olejow i Castrol GTX™, Castrol GTX™ Diesel, Energol®
smarow LPG — gaz ptynny
Dzial gazu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.bp.com/pl; www.bp.com/us;
www.bp.com/middleeast; 2009.01.07.

Svstem powiazan korporacji

Analiz¢ najwazniejszych z punktu widzenia rozwoju powigzan
korporacji przedstawiono w tabeli 20.

Tabela 20 — Wybrane powiazania wewnatrzbranzowe w historii BP

Podmiot wspolpracujacy Zakres przedmiotowy umowy el

Burmah Oil Company* zalozono spotke Anglo-Persian Oil Company, ktorej 1909
wlascicielem byla w 97% spotka Burmah Oil Company

Distillers Company utworzono z Distillers Company spotke British 1947
Hvdrocarbon Chemicals

BP Company Anglo-lranian Oil Company utworzyty konsorcjum, 1954
w ktorym British Petroleum Company (nowa firma
przedsigbiorstwa) posiadata 40% udziatow

Standard Oil BP zakupito kolejne akcje (45%) Standard Oil, 1987
za 4,7 mld funtow

Dome PetroleumCanada | za 3,6 mld USD BP nabywa 100% akcji spotki 1988

Mobil BP potaczyta si¢ w Europie z Mobilem. Do spoétki joint | 1996
venture BP wniosto 3,4 mld funtéw,
Mobil za$ 1,6 mld funtow

Amoco ostateczne potaczenie BP z Amoco; zal74 mld USD 1998
przejecie 100 % akcji Amoco United States Crude przez
BP United Kingdom

Burmah Castrol BP osiagneta porozumienie z Burmah Castrol, 2000
dotyczace wykupienia 100% udzialow

Atlantic Richfield potaczenie BP Amoco z Atlantic Richfield Company 2000

Company (ARCO); BP kupuje ARCO za 26,8 mld USD

Veba Oil AG (E.On AG) | przejecie przez BP 51% udziatow od firmy Veba Oil, 2002
wiasciciela Arala; nastepnie przejecie pozostatych 49%
udziatow (3,6 mld USD)

TNK Russian przejecie przez BP 50% akcji TNK; warto$¢ transakcji | 2003

Federation Crude 7.6 mld USD: powstaje spétka BP-TNK

Alfa Renowa Russian sektor petrochemiczny 2003

Assets

NK Slavneft BP przejmuje mniejszosciowe udziaty 2004

60



http://www.bp.com/us
http://www.bp.com/middleeast

Repsol YPF odkrycie z16z gazu, wybrzeze Atlantyku, na wschod od | 2005
Trinidadu; BP Trinidad &Tobago - joint venture BPTT
(70% BP; 30%)

Astrorey Energia SL przejecie hiszpanskiej firmy zajmujacej si¢ m.in. 2009
pozyskiwaniem energii stonecznej —powstanie BP Solar
Espana SA

Saratovnefteproduct TNK-BP Holding przejmuje mniejszosciowe udziaty w | 2011

Reliance Industries; Saratovnefteprodukt, Reliance Industries oraz w

Tulanefteprodukt Tulanefteprodukt

Ryazan'nefteprodukt; TNK-BP Holding przejmuje wigkszosciowe udziaty w | 2011

Kaluganefteprodukt w Ryazan'nefteprodukt oraz w Kaluganefteprodukt

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: www.bp.com; http://www.alacrastore.com oraz
www.unctad.org; 2011.02.21.

BP jest jedng z wiodgcych korporacji transnarodowych. Strategia
budowania globalnej struktury byta niezwykle skuteczna. Pozwolita spotce
zaledwie w ciggu dekady zwigkszy¢ swoje aktywa siedmiokrotnie (z 32 mld
USD w 1996 r. do 235 mld USD w rekordowym 2006 r.). Podkre$li¢ nalezy
sukcesywne zdobywanie kolejnych rynkéow i konsekwentny wykup kolejnych
firm, (czego dowodzg ,,skoki” aktywow z 32 mld USD w 1996 r. na 56 mid
USD w 1998 r. i wreszcie na 122 mld USD w 2000 r.). Ostatnie ktopoty
spotki z wyciekiem w Zatoce Meksykanskiej dos¢ powaznie nadszarpnely
reputacje koncernu. Wydaje si¢ jednak, ze i w przypadku BP sprawdzi si¢
zasada, ze umacniana systematycznie twierdza przetrwa nawet najgorsza
burzg. W tym sensie strategia etapowej integracji biznesowej> stanowi
mocne ufortyfikowanie kazdej spoiki.

Jej istotnym elementem jest zdolno$¢ do wspotpracy, nawet z
konkurentami. BP razem z Shell, Statoil, Mobil czy ConocoPhillips jest
cztonkiem konsorcjum benchmarkingowego. Ponadto wspoétpracuje z
reprezentantami innych wiodacych branz np. korporacjami sektora
motoryzacyjnego. Jest nie tylko dostawca olejow, paliw 1 smarow, ale takze
aktywnie wilacza si¢ w realizacj¢ ztozonych projektow innowacyjnych.
Mozna tu wskaza¢ wspotprace z amerykanskim Ford Motor (BP Ford Abu
Dhabi World Rally Team), niemiecka grupa Volkswagen (wprowadzanie
nowych technologii dzigki BP Solar), indyjskim koncernem Tata Motors
(zbudowanie Mega Solar Plants). Silng strong spotki jest ponadto
zgromadzona wiedza i do$wiadczenie. BP jest posiadaczem, co najmnigj

8K oncepcja zostala omdwiona w pracy: Rosinska-Bukowska M; Oligopolizacja globalnej
przestrzeni biznesowej — konsekwencje przedsiebiorstw dla systemu gospodarki $wiatowe;;
[w:] Wyzwania gospodarki globalnej; Prace i Materiaty Instytutu Handlu Zagranicznego
Uniwersytetu Gdanskiego nr 28/2; Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego; Sopot
2010; s. 504-511. W niniejszej pracy rozwinieto ja w rozdziale I11.
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1139 patent(')wgo np. dotyczacych proporcji sktadnikéw przy produkcji paliw,
metody usuwania z ropy niechcianych sktadnikow, metody wstrzykiwania
wody do zloza.

2.5. ExxonMobilEX%onMobil

ExxonMobil to jedna z szesciu najwigkszych na S$wiecie spotek
nazywanych ,,.Supermajors”. Koncern posiada 38 rafinerii ropy naftowej w
21 krajach $§wiata. W 2007 r. jego rezerwy wynosity 72 mld barylek ropy.
Historia spotki sigga XIX w. Na poczatku XXI w. warto§¢ rynkowa
korporacji przekroczyta 300 mld USD (rekord to 2007 r. 465 mld USD).
Zysk korporacji w latach 2005-2008 oscylowat okoto 40 mld USD, niestety
w 2009 r. spadt o ponad potowe. W tabeli 21 przedstawiono warto$¢ rynkowa
i zyski ExxonMobil w latch 2000-2009.

Tabela 21 — Wartos$¢ rynkowa i zysk ExxonMobil (2000-2009)

Rok | Miejsce w rankingu* Wz(‘vrvt?]:lc drﬂl;lg))wa W rrzﬂ}(ljSlEJSD)
2000 3 306,67 15,99
2001 3 271,23 15,10
2002 3 244,93 11,01
2003 3 283,61 20,96
2004 2 361,09 25,30
2005 6 362,53 36,13
2006 7 410,65 39,50
2007 5 465,51 40,61
2008 4 335,54 45,22
2009 4 308,77 19,28

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;

2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporacji
1870 John D. Rockefeller zaktada Standard Oil w Ohio;
pierwsza i najwigksza rafineri¢ ropy naftowej na §wiecie;
1892 Standard Oil Company of New Jersey stata si¢ spotka
ponadnarodowa, powotujgc do zycia Anglo-American Oil Co.,

®United States Patent and Trademark Office; http:/patft.uspto.gov/netacgi/nph-Parser;
2010.03.08.
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1904

1911

1919
1923

1930

1931

1933

1955
1963
1972
1974

1999

w celu wejscia na rynek brytyjski oraz wykupujac udziaty w spotkach
naftowych w Niemczech i Kanadzie;

oskarzenia Standard Oil o probe monopolizacji rynku®;

kontrolowat 85 % amerykanskiego rynku, posiadajac 91 rafinerii;
podziat Standard Oil na 34 niezalezne podmioty, w konsekwencji
decyzji Sadu Najwyzszego USA; dwie sposrod tych spotek to Jersey
Standard ("Standard Oil Company of New Jersey"), ktora z czasem
przyjeto nazwe Exxon oraz Socony ("Standard Oil Company of New
York"), ktéra z czasem przyjeta nazwe Mobil; pozostate wigksze firmy
powstatle z rozbicia Standrd Oil daly poczatek takim
przedsi¢biorstwom jak: Chevron, Amoco, ConocoPhillips, inne
przejete przez BP%;

Standard Jersey nabywa 50% udziatow w Humble Oil & Refining;
wprowadzenie marki handlowej Esso, bedacej fonetycznym zapisem
skrotu S.0. (Standard Oil);

przejecie przez Socony firmy White Eagle Oil & Refining Co. oraz
Lubrite Refining Co. w St. Louis i Wadhams Qil Corp.(Milwaukee)
przez Vacuum;

Socony (specjalizujace si¢ w wydobyciu i dystrybucji ropy) taczy si¢

z Vacuum Oil (specjalizujagcym si¢ w jej przetworstwie) tworzgc
Socony-Vacuum;

Stanvac — pierwsze potaczenie interesow dwoch firm Standard Oil
oraz Socony-Vacuum w regionie Azji i Pacyfiku w formie spéiki joint
venture;

Socony-Vacuum zmienia nazwe na Socony Mobil Oil Company;
Mobilgas zostaje zastapiony nazwa handlowa Mobil -nowe logo;
Jersey Standard zmienia nazwe na Exxon Corporation;

Mobil wprowadza na rynek syntetyczny smar do silnikow
samochodowych Mobil 1;

Exxon i Mobil tacza si¢ tworzac ExxonMobil Corporation; warto$¢
transakcji szacowna na 73 mld USD®;

' pziennikarka Ida M. Tarbell opublikowata ,,The History of Standard Oil Company”,
ujawniajgc agresywne strategie trustu Standard Oil, majace na celu monopolizacje branzy.
Po publikacji rzad amerykanski pod naciskami spoteczenstwa podejmuje akcje majace
ukroci¢ monopolistyczne praktyki firmy. W 1911 r. Sad Najwyzszy Stanéw Zjednoczonych
podtrzymuje wyrok sadu nizszej instancji oznajmiajac tym samym, ze Standard Oil
prowadzi akcje monopolistyczne niezgodne z Aktem Antytrustowym Shermana i nakazuje
Standard Oil podzielenie firmy na 34 niezalezne firmy z r6znymi zarzadami, dwiema z nich
byty Jersey Standard i Socony.

%http://www.psz.pl/tekst-24070/Exxon-Mobil; 2010.04.16.

%pierwsze pogtoski o fuzji (20.11.1998 r.) spowodowaty, Ze notowania akcji Mobil spadty z
85,5 do 75,25 USD za akcj¢ (w obrocie byto ponad 808 min akcji. Pierscionek Z; Strategie...
op. cit.; s. 407.
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2000 sprzedaz rafinerii w Benice, Kalifornii oraz 340 stacji benzynowych
sygnowanych marka Exxon spotce Valero Energy Corporation,

zbycie aktywow Kalifornii w ramach aktu Federalnej Komisji
Handlu;

2005  ExxonMobil oraz Qatar Petroleum jako joint-venture rozbudowuja
Katarski North Field;

2007  Exxon Neftegas Limited konczy odwiert Z-11 (o najglebszym zasiegu
na $§wiecie);

2008  ExxonMobil oglosil, ze zamierza zrezygnowa¢ z bezposredniej
sprzedazy paliw (przekazanie sieci stacji paliw -820 stacji nalezacych
do firmy oraz okoto 1400 stacji nalezacych do posrednikéw w USA
leasingobiorcom); stacje zachowaja prawo do korzystania z marek
Exxon i Mobil za optatg licencyjna;

2009 ExxonMobil najwickszg firmg $wiata pod wzgledem wartosci
rynkowej (do maja 2009 r. ustgpil pierwszenstwa chinskiemu
koncernowi PetroChina)

2009  joint venture Exxon i Cameroon Oil Transportation Company S.A.;
wydobycie i transport ropy w Kamerunie; udziat Exxon 41,07%;

2010 joint venture Exxon z Fina Antwerp Olefins N.V., majace na celu
przetwarzanie ropy, gazu, produkcje chemiczng; udziaty Exxon 35%.

Marki i gléwne produkty

Gtowne typy produktéw oferowane przez ExxonMobil to™: paliwa-
Esso Extra (89), Esso Regular (87), Esso Supreme (91); asfalt i bitumen
(Waxrex 1280, Parvan 1271, Mulrex 75, Marcol 82, Plastol 135 INH); smary
lotnicze (Mobil Jet Oil 11, Mobilgrease 33, HyJet VV, Mobil Aero HFA, Exxon
Coolanol), dla statkéw morskich, przemystowe i samochodowe; bazy, woski
i emulsje, oleje procesowe i biate oleje.

Produkty koncernu oferowane sg przede wszystkim pod trzema
markami: Exxon, Mobil, Esso. W tabeli 22 przedstawiono ich wartosci w mld
uUsD).

Zrodlo: www.exxonmobil.com

EXXON Mobil

Tabela 22 — Warto$¢ marki (marekj korporacji ExxonMobil (2001-2010)

Rok Miejsce w rankingu* Warto$¢ marki korporacji
(w mld USD)
2001 81 2,4

¥http://www.exxonmobil.com; 2009.05.28.
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2002 81 2,4
2003 91 2,4
2004 96 2,5
2005 - 2,2%
2006 2,0
2007 suma warto$ci marek 1,8
2008 Mobil, Exxon i Esso 1,8
2009 1,5
2010 - 15,5%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The 100 Top Brands; [2001/2000] 06.08.2001;
s. 60-64; [2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99; [2003/2002] 04.08.2003; s. 72-78; [2004/2003]
02.08.2004; s. 68-71; [2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; www.businesweek.com.i BrandZ:
http://www.brandz.com/upload/2006_BrandZ_Ranking_Report.pdf [2007,2008,2009];
http://c1547732.cdn.cloudfiles.rackspacecloud.com/BrandZ_Top100_2010.pdf.

*lata 2001-2004 warto$¢ marki Mobil na podstawie rankingu Interbrand.

lata 20062010 na podstawie rankingu BrandZ (FT).

W tabeli

23 przedstawiono

strukture geograficzno-produktowa

korporacji, podajac liczbe filii na poszczegdlnych kontynentach, siedziby
central regionalnych (dodatkowo rozktad filii na $wiecie prezentuje mapa nr
6) i oferowane na danym obszarze produkty.

Tabela 23 — Struktura organizacyjna, filie, dzialy i produkty ExxonMobil

Liczba filii Umiejscowienie centrali Produkty dzialu
(rozktad dzialu(miasto/panstwo)
kontynentalny)

Europa: 13 Gazu i oleju: Bruksela(Belgia), | Gazu i oleju: olej napedowy, diesel,
chemiczny: Machelan (Belgia), | chemiczny: polietylen, wyzsze
lotniczy: Leatherhead (Wielka alkohole, lotniczy: paliwa
Brytania) turbinowe, AVGAS

Afryka: 9 Chemiczny: Dubaj Gazu i oleju : smary mineralne i
(Zjednoczone Emiraty syntetyczne, diesel, chemiczny:
Arabskie) zmodyfikowany polimer, lotniczy:

paliwa turbinowe i odrzutowe

Ameryka Gazu i oleju: Calgary (Canada), | Gazu i oleju: diesel, olej grzewczy,

Polnocna: 10

chemiczny: Katy Freeway,
Houston (USA), lotniczy:
Willow Oaks (USA)

chemiczny: ciecze aromatyczne,
zmodyfikowany polimer, lotniczy:
paliwa turbinowe

Ameryka
Srodkowa i
Poludniowa: 8

Chemiczny: Katy Freeway,
Houston (USA)

Gazu i oleju: diesel, olej napedowy,
chemiczny: wyzsze alkohole, ciecze
syntetyczne, lotniczy: paliwa
turbinowe militarystyczne, paliwa

% Srednia geometryczna danych z lat 2004 i 2006.
%2010 r. to debiut w rankingu jednej marki ExxonMobil. Wzrost wartosci marki dodatkowo
spowodowany byl prawdopodobnie dzialaniami zwigzanymi z zamiarem wykupienia wraz z
Royal Dutch Shell spotki BP.
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odrzutowe

Australia i Azja | Gazu i oleju: Bass Strait Gazu i oleju: benzyna, chemiczny:
Pacyficzna: 21 (Australia), chemiczny: smary, neo-kwasy, lotniczy: paliwa
Harboure (Singapur), lotniczy: turbinowe, AVGAS

Tokio (Japonia)

Zrbdlo na podstawie opracowania wlasnego: www.exxonmobile.com

Mapa 6 — Rozklad filii ExxonMobil

ExconMobil

Taking on the world’s toughest energy challenges”

Zrodlo: www.exxonmobil.com.

W tabeli 24 zilustrowano zasady zarzadzania spotka, natomiast na
schemacie 5 przedstawiono model globalnej sieci ExxonMobil.

Tabela 24 — Struktura organizacyjna ExxonMobil

Rada Dyrektorow
e Dyrektor Naczelny i Przewodniczacy Rady 11 dyrektorow
(Chief executive and Chairman) 10 niezaleznych
e Dyrektor przewodniczacy Rada funkcjonuje na bazie prawa New Jersey.
(Presiding Director) Oceny efektywnos$ci Rady dokonuje si¢ corocznie.
Komitety
Sposrod siebie Rada Dyrektorow wybiera czlonkow komitetow:
o Komitet Wykonawczy 5 statych cztonkow:
(Executive Committee) przewodniczacy — Przewodniczacy Rady
Dyrektorow, sekretarz, 3 cztonkowie.
Komisje
o Komisja Rewizyjna (Audit Committee) Kazda komisja musi sktada¢ si¢
¢ Komisja Spraw Zarzadu (Board Affairs przynajmniej z trzech cztonkow:
Committee) o  przewodniczacy,
o Komisja Odszkodowawcza (Compensation o sekretarz,
Committee) o  pozostali cztonkowie.
o Komisja Finansow (Finance Committee)
e Komisja ds. Publicznych i Sktadek
(Contributions Committee)

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie:

http://www.exxonmobil.com/Corporate/investor_governance_comm_issues.aspx;
2009.04.23.
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Schemat 5 — System zarzadzania siecia ExxonMobil

Azja i Pacyfik Ameryka Pn. i Pd. Europa, Afryka
i Bliski Wschod
‘V 74
System Zarzadzania Integralnoscig Operacji- OIMS
. Dziat B+R LI_J
Pali —— g
aliwa L Produkty chemiczne Transport
Tradycyjne | Chemikalia
jal
Specjalne Smary

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Struktura sieci Exxon Mobil to obraz ,,nowej” uproszczonej struktury
organizacyjnej. Kluczowa pozycja jednostki odpowiedzialnej za zarzadzanie
integralnoscig operacji (OIMS) oraz centralna koordynacja sfery innowacji
rozwojowych (B+R) to fundament nowoczesnej sieci biznesowej. Nalezy
zauwazy¢, ze ExxonMobil jest korporacjg systematycznie awansujgcg w
rankingu The Most Innovative Companies: w 2009 r. znalaz} si¢ na poz. 37,
co oznaczalo, ze 47% procesoOw bylo wykonywanych w oparciu o najnowsze
technologie®”.

Podsumowujac dziatalnos¢ ExxonMobil z pewnoscig dostrzegamy
,»Spryt” organizacyjny spotki, ktora potrafita z przymusowo podzielonego
giganta odbudowa¢ niemal pierwotng potege. Oczywiscie obecnie nie ma
szans na monopolizacj¢ rynku (nawet chocby amerykanskiego), ale jest
nicustannie czolowg Kkorporacjg $wiata. Aktywa blisko 233 mld USD (w
2009 r.%), sprzedaz 275 mld USD (w 2008 r. bylo to blisko 460 mld USD i
zatrudnianie 80 tys. pracownikow) niewatpliwie $§wiadcza o nadal silnej
pozycji przedsigbiorstwa w gospodarce $wiatowej (umigdzynarodowienie
68%).

Strategia rozwoju korporacji wskazuje na znajomos¢ regut sukcesu
biznesowego. Dostosowujac si¢ do zmian na globalnym rynku Exxon

9\W 2008 r. Exxon byt na poz. 42 (50% proceséw wykonywanych w oparciu 0 najnowsze
technologie). W 2006 r. byt na poz. 51. The 50 Most Innovative Companies 2009, 2008 oraz
The 100 Most Innovative Companies www.businessweek.com.

%Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010; poz.4; www.forbes.com/lists;
2010.04.21.
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przeznacza znaczne naktady na badania i rozwdj — w 2009 r. ponad 1 mlid
USD (posiada 143 patenty). Stanowia one inwestycje kapitatu, ktoéra zwraca
si¢ w postaci zwigkszenia sprzedazy i1 zysku na jednostke, a w konsekwencji
pozwala na wzrost globalnej efektywnosci korporacji. W rankingu
najbardziej podziwianych firm (World’s Most Admired Companies) Exxon
jest najwyzej notowang korgorach petrochemiczng, w calym okresie 2006—
2010 jest nr 1 w branzy, co $wiadczy o wysokiej ocenie zdolnosci
wykorzystwania aktywow korporacyjnych, talentdow pracownikow, madrej
polityce inwestycyjnej czy wreszcie docenieniu jako$ci produktéw i ushug
firmy.

2.6. Toyota Motor —

Corporation (<E)
*\\//

Toyota Motor Corporation jest wiodgea ~ TOYOTA

kOI’pOI"aCJE} sektora motoryzacyjnego, ktorej

rozwdj w ostatnich latach jest szczeg6lnie dynamiczny. W 2004 r. Toyota
stala si¢ najbardziej podziwiang firmag $wiata, plasujac si¢ na pierwszym
miejscu rankingu The World's Most Admired Companies'®. Bardzo wysoka i
stabilng pozycje utrzymuje takze ws$rod najbardziej innowacyjnych firm
swiata — The World’s Most Innovative Companieswl.

Biorac pod uwage aktywa zagraniczne spotek (WIR2009) po raz
pierwszy Toyota wyprzedzita wszystkich swoich konkurentow (w tym GM)
w 2008 r. Obecnie niezaprzeczalnie jest jednym z najwickszych producentow
samochodowych $wiata. Oferuje petng game¢ produktoéw od modeli segmentu
mini po wielkie ci¢zarowki. Toyota jest firma globalna, sprzedajaca

%Ranking jest budowany w oparciu 0 ocene przez respondentow 8 kategorii czynnikow:
innowacyjnosci, wykorzystania kapitatlu ludzkiego, aktywow korporacji, spotecznej
odpowiedzialno$ci realizowanego biznesu, jakos$ci =zarzadzania, stanu finansowego,
inwestycji dlugoterminowych oraz jakosci oferowanych produktow i ustug. The World's
Most Admired Companies 2010, 2009, 2008, 2007, 2006;
http://money.cnn.com/magazines/fortune.

1%Na kolejnych miejscach uplasowaty si¢: 2 — BMW, 3 — Sony, 4 — Nokia, 5 — Nestle,

6 — Honda Motor, 7 — BP, 8 — Singapore Airlines, 9 — Canon, 10 — L'Oreal.

Hjelt P; The World's Most Admired Companies;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/2004/03/08/363676/index.htm; 2004.03.08.

0% rankingu najbardziej innowacyjnych korporacji w 2010 r. Toyota zajmowata poz. 5, w
latach 2007—2009 poz. 3, w 2006 r. poz. 4. The 50 Most Innovative Companies 2010; 2009;
2008; www.businessweek.com. oraz The World’s 100 Most Innovative Companies 2007,
2006; www.businessweek.com.

68


http://money.cnn.com/magazines/fortune
http://money.cnn.com/magazines/fortune
http://www.businessweek.com/
http://www.businessweek.com/

samochody w 170 krajach. Branza samochodowa, i z nig zwigzane ustugi
finansowe, zapewniaja firmie ponad 90% przychodow ze sprzedazy'®.
Toyota Motor prowadzi swa dziatalnos¢ na calym $wiecie, w tym takze poza
motoryzacja W takich sferach jak: telekomunikacja, prefabrykaty budowlane
czy todzie rekreacyjne.

Dynamiczny rozwdj koncernu ,,przystopowato” kilka serii wadliwych
pojazdow. Klopoty, ktore dotkngty korporacj¢ w ostatnim czasie najlepiej
odzwierciedla spadek wartosci rynkowej spotki a zwlaszcza zysku (2008 r. —
17 mld zysku a 2009 r. — 4,5 mld strat). W tabeli 25 przedstawiono zmiany
wartosci rynkowej i masy zysku Toyota Motor w latach 2000-2009.

Tabela 25 — Warto$¢é rynkowa i zysk Toyota Motor (w latach 2000—2009)

Rok Miejsce w rankingu* Wi(l\;/t(r)rilc drif;;lgo)wa W n?ésllj sD)
2000 22 130,43 3,97
2001 28 99,70 4,96
2002 26 86,32 7,90
2003 19 130,65 10,51
2004 14 158,20 10,90
2005 12 175,54 10,93
2006 12 217,69 11,68
2007 8 175,08 13,99
2008 3 102,35 17,21
2009 360 127,10 -4,49

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Interesujace jest takze spojrzenie na zmiang¢ pozycji Toyoty w branzy
w $wietle rankingu The Most Admired Companies'®, ktory przedstawia
najbardziej podziwiane firmy $§wiata. Na podstawie danych przedstawionych
w tabeli 26 widoczny jest spadek zaufania do Toyoty w ostatnich latach.

1%2Toyota Motor Corporation, http://www.toyotaclub.hg.pl/faktyhist.

1%Ranking publikowany jest przez magazyn Fortune od 2006 r. Laczna ocena (overall
score) przestawiana jest na podstawie $redniej dla od§miu ocenianych parametréw. Im wyzszy
wskaznik tym wyzsze miejsce w rankingu.
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Tabela 26 - Pozycja Toyota Motor w branzy motoryzacyjnej (2006-2010)

Rok 2006 | 2007 | 2008 2009 2010
Miejsce w sektorze 1 1 1 2* 3*
Osiagniety wynik laczny 751 | 7,18 7,86 6,25 5,20
ogolne miejsce w rankingu Top 50 WORLD'S 9 3 5 3 3
MOST ADMIRED COMPANIES
8,29 8,24 7,42 7,04 7,95

Najwyzszy wynik w danym roku (lider)

(GE) | (GE) | (Apple) | (Apple) | (Apple)

Czynnik uwzgledniany w ocenie miejsce na tle konkurentéw (branzowych)
Innowacyjnosc¢ 2 2 3 3
Talent pracownikow 2 2 2 3 g
Wykorzystanie aktywow korporacyjnych 1 2 1 2 0% S
Odpowiedzialno$¢ spoteczna 1 2 2 1 S -
Jako$¢ zarzadzania 1 2 1 2 % g‘,—
Stan finansowy 1 2 1 1 2°
Inwestycje dlugoterminowe 1 1 1 2 §
Jakos¢ produktow i ustug 1 2 3 2

*w2009r.nrlw sektorze byto BMW, w 2010 r. ,,wyprzedzity” Toyote BMW oraz Honda.
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie rankingdéw Fortune z lat 2006-2010:
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/2010/industries/39.html; 2010.09.19.

1918

1924

1929

1933

1935

1936
1936

Historia rozwoju korporacji'
zalozenie firmy Toyoda Spinning and Weaving Co. Ltd.
specjalizujacej si¢ w tkactwie i przedzalnictwie przez Sakichiego
Toyoda;
pierwsze modelowe elementy Systemu Produkcyjnego Toyoty (SPT);
przebranzowienie firmy w kierunku produkcji samochodéw przez
syna Toyody — Kiichira.
pod szyldem zakladow tekstylnych uruchomiona zostala pierwsza
linia montazowa — powstanie pierwszego produktu stricte
motoryzacyjnego (szesciocylindrowy silnik);
pierwszy samochod osobowy firmy (oznaczony symbolem Al); w
kolejnych latach firma skupita si¢ jednak na produkcji cigzarowek i
autobusow;
nowa nazwa Toyota Motor Corporation Ltd. i logo firmy'%;
debiut modelu AA Sedan, AB phaeton i cigzarowki GA; pierwsza
sprzedaz eksportowa samochodu Toyoty — G1,

1%Toyota, http://www.samochody.mojeauto.pl/toyota/historia_koncernu; 2009.09.19.

1951 5go skonstruowano w oparciu o trzy owale, ktore nie tylko symbolizuja litere ,,T”, ale
takze skladajac si¢ z o$miu elementdw sa (w nomenklaturze japonskiej) odpowiednikiem
pomyslnosci. Szerzej na temat Toyoty: Liker J. K; Droga Toyoty; MT Biznes; Warszawa
2005; Liker J. K; Hoseus M; Kultura Toyoty; MT Biznes; Warszawa 2008 oraz

Liker J. K; Meier D.P; Toyota Talent; MT Biznes; Warszawa 2009.
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1937
1938
1938
1940
1941

1942

powstanie Toyota Motor Co. Ltd.;

rozpoczecie dzialalnosci handlowej Toyota Motor Corporation (TMC)
fabryka w Koromo oparta na systemie ,,Just In Time” (JIT); produkcja
cigzarowki GB;

utworzenie Toyoda Seiko, Ltd. (pdozniejsze Aichi Steel Works, Ltd.)
oraz Toyoda Physical and Chemical Research Institute;

powstanie Toyota Machine Works Co., Ltd. i rozpoczecie produkcji
modelu AE;

Toyota Motor nawigzuje wspotprace z Hino Motors;

1942-47 produkcja cigzaréwek KB, BM i SB;

1947

1949
1950

1951

1957

1958
1962

1964
1965
1966
1967
1975

1976

prototyp pierwszego matego pojazdu osobowego Toytoy (model SA z
silnikiem o pojemnosciach od 1,0 do 1,5);

rozpoczecie produkeji samochodu kompaktowego SD;

klopoty finansowe (grozace bankructwem) i zmiana kierownictwa;
testowanie technik zmierzajacych do redukcji czasow ustawiania i
przezbrajania, zwigkszenia stopnia wykorzystania maszyn i
podniesienia jako$ci (w takiej wlasnie kolejnosci priorytetow);
prototyp Toyoty BJ (inspirowany konstrukcja Jeepa MB), poczatek
serii terenowego Land Cruisera;

powotanie Toyota Motor Sales, U.S.A., Inc. i eksport pierwszego
modelu Toyoty (Crown) do Standéw Zjednoczonych;

ekspansja na rynek Ameryki Poludniowej (dziatalno$¢ w Brazylii);
poczatek ekspansji korporacji, zwtaszcza na rynki ASEAN -Toyota
Motor Thailand Co., Ltd.;

ekspansja na rynki europejskie (przedstawicielstwo w Danii);
wprowadzanie nowych metod zarzgdzania produkchlos;

Toyota Motor kupuje pierwszy pakiet akcji (20%) Hino Motors;
przejecie firmy w 2000 r. (dokupuje 13,3% za 200 min USD,
osiagajac 33,3% a nastepnie zwigksza udziat do 50,1%)

zakup 16,8% akcji Daihatsu; w Kkolejnych latach sukcesywne
przejmowanie firmy (1995 r. — 33,4%, a w 1998 r. — 51,2%);

Toyota rozwija produkcje matolitrazowych samochodow (efekt
kryzysu naftowego);

Toyota Motor Sales, U.S.A., Inc wydzielita Toyota Logistics Services
jako samodzielng jednostke zajmujaca si¢ logistyka na terenie

Ameryki Péinocnej 107;

10°Rosnaca liczba zamoéwien wymusita na koncernie opracowanie nowych planéw produkcji
i systemow zarzgdzania firmg, np. ,judoka”, ktory zaktadal dostosowywanie wielkosci
produkcji do aktualnie panujgcej koniunktury na rynku. Upowszechniono tez System
Produkcyjny Toyoty (SPT).

97 http://pressroom.toyota.com/pr/tms/toyota-logistic-services-fact-93679.aspx; 2009.12.28.
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1977
1978

1982

1983

1984

1984

1988

1989

1990

1990

1992

1993

1997

1998

2000

2000

2001

2002

2006

powstaje Toyota Technical Center U.S.A.

wejscie  do nowego segmentu rynku — debiut sportowych
samochodéw Supra i Celica;

Toyota Motor Company i Toyota Motor Sales tacza si¢-powstaje
Toyota Motor Corporation (TMC);

strategia dostosowywania modeli do konkretnych rynkéw (model
Camry — w celu podbicia rynku amerykanskiego);

joint venture z General Motors — The United Motor Manufacturing
Inc. (NUMMI); szerszy dostep do rynku amerykanskiego;

Toyota Motor Co. zawarta kontrakt z Goodyear Tire & Rubber
Company na state dostawy opony do produkowanych w Ameryce
Poétnocnej samochodow Toyoty;

Georgetown, w stanie Kentucky pierwsza fabryka Toyoty na terenie
Stanow Zjednoczonych;

utworzenie wlasnej ekskluzywnej marki ,,Lexus” jako konkurencji dla
Mercedesa i BMW;

Toyota Motor przejmuje amerykanska firme Bodine Aluminum,
posiadajacg ugruntowang pozycje na amerykanskim rynku (ztoza
boksytow), co ma gwarantowa¢ niezawodno$¢ dostaw aluminium®®;
powstanie Toyota Motor Europe Marketing & Engineering S.A.
powstanie Toyota Motor Manufacturing (U.K.), Ltd. (TMUK Ltd.).
Toyota i General Motors podpisaly historyczne porozumienie

w sprawie sprzedazy Chevy Cavalier w Japonii — Toyota Cavalier;
prezentacja (w Japonii) hybrydowego Priusa zasilanego wspotzaleznie
silnikiem spalinowym o pojemnosci 1.5 1. i mocy 58 KM;
dhlugoterminowa umowa o wspotpracy miedzy Exxon Corporation i
Toyota Motor Corporation (rozwoj zaawansowanych technologii);
wspolpraca Toyota System Research (TSR) i LMS International
(rozw0j zaawansowanych metod oceny wczesnej koncepcji);
rozpoczyna dziatalnos¢ Sichuan Toyota Motor Co., Ltd. (SCTM)

w Chinach;

umowa Toyota i PSA PeugeotCitroén (wspotpraca, dotglczch rozwoju
i produkcji matych samochodéw na rynek europejski)™;

od 2002 r. joint venture 50/50 siedziba Kolin-Ov¢ary (Czechy);
umowa o wspotpracy miedzy FAW Group Corporation i Toyota
(produkcja Toyoty w Chinach i transfer technologii);

poczatek wspotpracy Toyota Motor z producentem koparek

i tadowarek gasienicowych Takeuchi Manufacturing Co.;

198 http://www.toyota.com/about/our_business/engineering_and_manufacturing/bodine/
19Efektem tego porozumienia jest m.in. rozpoczecie przez Toyote w 2005 r. produkciji
"Toyota Aygo" razem z "Peugeot 107" i "Citroen C1" przez joint venture z PSA Peugeot
Citroen w Republice Czeskiej.

72



2007

2007

2007

2009
2009
2010

2010

wspotpraca Isuzu Motors Ltd i Toyota Motor Corporation

— projektowanie, produkcja i rozwoj matego silnika diesla;

Toyota odkupuje od General Motors 8,7 % udziatéw w Fuji Heavy
Industries; w 2008 r. podnosi udziaty do 16,5%; uzyskujac kontrole
nad fabrykmi Subaru;

joint venture 50/50 migdzy Toyota Motor Co. a chinskim Ganzhou
Automobile Industry Group (produkcji na chinski rynek Toyoty
Camry);

Toyota zwigksza swoje udziaty w Takeuchi Manufacturing Co.

joint venture z Aston Martin; produkcja samochodu miejskiego
,Cygnet” na rynek brytyjski;

Toyota kupuje za 50 mln USD akcje amerykanskiej firmy Tesla
Motor Inc., konstruujacej samochody o napedzie elektrycznymllo;
wspolpraca z Daimlerem odno$nie wspdlnych prac nad samochodami

. 111
napedzanymi wodorem™ .

Marka i glowne produkty
Korporacja produkuje pojazdy samochodowe od 1933 r. nie tylko pod

markg Toyota, ale rowniez:

Daihatsu*?

— marka samochodéw osobowych
(Applause, Charade, Copen, Cuore, Feroza);
Hino™? — marka samochodow cigzarowych,
popularnych gtownie w Azji;
Sicon — marka samochodow, przeznaczonych na rynek
Ameryki Pétnocne;;
Lexus™** — marka luksusowych samochodow
(jedyna obok Toyoty notowana w Top 100 Brands).

Najcenniejszym kapitatem Toyoty wydaje si¢ marka. W tabeli 27

przedstawiono notowania marek koncernu w latach 2000-2010.

10wocem wspotpracy ma byé wspolna produkcja samochodéw elektrycznych. Wielkosci
udziatéw przejetych przez Toyote nie ujawniono. http://www.bloomberg.com/20601087—
Toyota buys Tesla stake; 2010.02.09.; http://pressroom.toyota.com/pr/tms/tesla-motors-and-
toyota-motor-159048.aspx; 2010.07.03.

111

Zakres wspOtpracy owiany jest jeszcze tajemnica;

http//green.autoblog.com/2010/05/26/report-toyota-and-daimler-planning-extensive-
cooperation-on; 2010.07.06.

"2Dajhatsu; www.motonews.pl/daihatsu/model-455-daihatsu-trevis.html;

"3Hino Trucks; www.hino.com/trucks;

Whttp:/www. lexus-polska.pl/about/lexus-history/index.aspx; 2010.07.09.
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Tabela 27 ~Warto$ci marek Toyota Motor (w latach 2000-2010)

Rok Mv\lletj.;(r:]ekmgzktlogofgga Warto$¢ marki Toyota | Wartosé marki Lexus
(miejsce marki Lexus*) (G0 e UEIE) (wmld USD)
2000 14 18,82 brak w Top 100
2001 14 18,58 brak w Top 100
2002 12 19,45 brak w Top 100
2003 11 20,78 brak w Top 100
2004 9 22,67 brak w Top 100
2005 9 24,84 brak w Top 100
2006 7(92) 27,94 3,07
2007 6 (92) 32,07 3,35
2008 6 (90) 34,05 3,59
2009 8 (96) 31,33 3,16
2010 11 26,19 brak w Top 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: The 100 Top Brands; [2001/2000] 06.08.2001;
s. 60-64; [2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99; [2003/2002] 04.08.2003; s. 72-78; [2004/2003]
02.08.2004; s. 68-71; [2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006] 06.08.2007; s. 59-64;
www.hbusinesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global Brands 2001-2010:

The Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands 2009; 2009.03.16;

The Best Global Brands 2008; 2008.09.22. http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx.
*w nawiasach podno miejsce w ranking marki lexus.

Wartosci obu marek (i Toyoty, i Lexusa) w latach 2009-2010 dos¢
wyraznie spadty na skutek klopotow z wadliwymi pojazdami (gtdéwnie na
rynku amerykanskim). Mialo to takze (jak juz wspomniano) wplyw na
notowania Toyoty w rankingu The Most Admired Companies, w ktorym z
pozycji lidera w 2006 r. spadta najpierw na 2 a w 2010 r. na 3 miejsce w
sektorze (za BMWAG i Honda Motor).

Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna Toyota Motor ma charakter dywizji
produktowych. W swej dziatalno$ci musi ona uwzgledniaé specyfike rynkow
krajowych, np. odmienne warunki prawne, kulturowe i gospodarcze.
Naczelne  kierownictwo  przedsigbiorstwa  odcigzone  jest  od
odpowiedzialnos$ci za przebieg procesow wytworczych w poszczegdlnych
dywizjonach, a dzigki temu moze skoncentrowaé swoje wysitki na
strategicznych problemach calego koncernu, zajmujac si¢ opracowywaniem
strategii. Toyota stara si¢ zmniejszy¢ do minimum wsparcie pochodzace z
centrali (Japonii) dla swoich departamentow na Swiecie tak, by staly si¢ one
samodzielne, wykorzystujac wieloletnie do§wiadczenie firmy i stawiajac na
edukacj¢ i rozwdj pracownikow. Toyota Motor posiada 12 fabryk i 11
zaktadow w rodzimej Japonii oraz 53 zagraniczne firmy produkcyjne w 27
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krajach wytwarzajagcych pojazdy marki Toyota 1 Lexus oraz ich
podzespoty *°.

Kazdy z obszar6w posiada lokalng specyfike:

Europa — rozwinigta sie¢ sprzedazy oraz kilka fabryk produkujacych
modele takie jak: Yaris i Yaris Verso (Francja), Avensis, Corolla, Hiace,
Corolla sedan 8 gen. i kombi 7 generacja.

Ameryka Pélnocna —w 1971 r. Toyota rozpoczeta montaz pick-upow
w Los Angeles, w 1984 r. produkcje Corolli a w 1995 r. pick-upa Tacoma. W
czwartej fabryce Toyoty w Gibson Country/Indiana w 1998 r. ruszyta
produkcja duzego pick-upa Tundra. Modele Avalon, Sienna, Tundra i
Tacoma nie byty produkowane w Japonii. Natomiast wszystkie sprzedawane
w USA modele Lexusa sprowadzane byty z Japonii. W 2000 r. rozpoczela si¢
produkcja terenowego kombi na bazie Tundry. Poza tym w USA GM (w
ramach joint venture) produkowat specjalnie na rynek japonski Toyote
Cavalier.

Ameryka Poludniowa — w Brazylii Toyota produkuje samochod
terenowy Bandeirante, ktory jest odpowiednikiem japonskiego Land Cruisera
z przetomu lat 40. i 50. (od prawie 40 lat auto produkowane jest bez zmian z
wyjatkiem silnika). W Kolumbii produkuje si¢ dwa modele Land Cruisera:
model 70 i 80 z lat 90. XX w. oraz Hiluxa. W 1998 r. doszedt Land Cruiser
Prado. W 1996 r. rozpoczgta si¢ produkcja samochodow Toyoty w
Argentynie (terenowa Toyota Hilux).

Afryka — Toyota jest w RPA jednym z najwigkszych producentow
samochoddéw. Najpopularniejszym modelem jest Conquest (Corolla 6 gen.).
W RPA montuje si¢ terenowego Hiluxa. Ciekawa propozycja byl
produkowany lokalnie Condor.

Australia — Toyota weszta na ten rynek w 1963 r. Od 1967 r. zaczeta
produkowac¢ Corolle.

Azja — od 1964 r. Toyota dziatata w Tajlandii. Na Tajwanie Toyota
pojawita si¢ w 1986 r. Produkowano Hiace, Tercela (sprzedawanego rowniez
w USA), Corone (oparta na Corolli) oraz model Zace konstrukcje
wystepujaca tylko na tym obszarze. W latach 70. XX w. rozpoczgt si¢
montaz Toyot w Pakistanie. W 1993 r. rozpocze¢to montaz Corolli, a dwa lata
p6zniej Hiluxa. Tamtejsza Corolla byta konstrukcjg pochodzacg z USA. Od
2000 r. rozpoczeto produkcje samochodéw Daihatsu (firma nalezy do
Toyoty).

"5Dane na 2008 r.. Globalizing and Localizing manufacturing;
www.toyota.co.jp/en/vision/globalization/index.html; 2009. 05.25.
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System powiazan korporaciji

Charakterystyczng cechg Toyota Motor, odrozniajaca ja w pewnym
stopniu.  od  konkurentéw  jest  stosunkowo  niewielka  liczba
wewnatrzbranzowych fuzji i przeje¢ w pierwszym okresie dzialalnosci.
Intensyfikacja powiagzan nastepuje dopiero w potowie lat 90. XX w. W tabeli
28 przedstawiono podstawowe elementy systemu powigzan korporacji.

Tabela 28 — Podstawowe elementy systemu powiazan Toyota Motor

Rok Podmioty Zakres przedmiotowy
uczestniczace
1967 Toyota Motor i Toyota przejeta pierwsze akcje Daihatsu;
Daihatsu pakiet 16,8%
1984-2009 | Toyota Motor wspolna produkcja samochoddw; powstanie joint
i General Motors venture 0 nazwie NUMMI*'®
1987 TNT Logistics i Mitsui | joint venture (50/50) o nazwie Transfreight, powotane
Trading Company jako spotka logistyczna, zajmujaca si¢ zaopatrzeniem
(czes¢ TMC) na terenie USA i Kanady (z czasem rozszerzyta
dziatalno$¢ na Europe)
1995 Toyota Motor i Toyota zwickszyta swoj udziat w Daihatsu
Daihatsu do 33,4%
1998 Exxon Corporation wspolpraca w celu rozwoju zaawansowanych
i Toyota Motor silnikéw spalinowych i hybrydowych oraz paliw i
smarow, ktorych technologie te beda wymagaé
1998 Toyota Motor i Toyota zwiekszyta swoj udziat w akcjach Daihatsu
Daihatsu do 51,2% (od 1998 r. posiada pakiet kontrolny)
1999 Toyota Tsusho po wybudowaniu fabryki Toyota Kirloskar Motor w

Corporation (TTC) i Bangalore, joint venture (TTC ma 93% udziatow),
Lakozy Motors Private | zajmujgce si¢ sprzedazg oraz serwisem

Limited produkowanych w Indiach samochodow oraz
dystrybucja innych produktéw Toyoty
2000 Toyota System wspolpraca majgca na celu rozwoj zaawansowanych
Research (TSR) metod oceny wczesnej koncepcji pojazdu

i LMS International

2001-2005 | Toyota Motor i PSA | produkcja matych samochod6éw na rynek europejski
Peugeot Citroen (modeli Toyota Aygo, Peugeot 107 i Citroen C1);
joint venture w Czechach

2002 Toyota Motor i China | Toyota jest obecna w Chinach od lat 60. XX w.;

First Auto Works joint venture z tamtejszym najwigckszym producentem
Group Corp (FAW samochodowym stanowi umocnienie pozycji na
Group) tamtejszym rynku

2006 Toyota Motor i Ford | porozumienie w sprawie wykorzystania technologii
Motor Company pojazdow hybrydowych oraz rozwigzan w zakresie

HONUMMI stato sie laboratorium nauczania dla inzynieréw i managerow wszystkich
szczebli w General Motors. Mike Brewer — jeden z pierwszych absolwentow tej fabryki
wystany do niej przez GM- stworzyt tzw. ,.globalny system wytwarzania GM”, bedacy
kopia procesu produkcyjnego Toyoty; Liker J.K; Droga Toyoty...op. cit; s. 129-131.
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redukcji emisji spalin
2006 Toyota Motor wspoltpraca nad koncepcja baterii do samochodow
i Matsushita hybrydowych; joint venture pod nazwg Panasonic EV
Electronics Energy
2007 Toyota Motor wspodlna produkcja silnikéw (joint venture); nastepnie
i Isuzu Motors Ltd. Toyota kupuje pakiet 49% akcji ISUZU Motors Ltd
od General Motors
2007 Toyota Motor i wspotpraca w dziedzinie wprowadzania na europejski
Electricite de France | rynek samochodéw o napedzie hybrydowym
2007 Toyota Motor; joint venture —Tong Fang Global Logistics Co., Ltd.
FAW Group; (TFGL) — utworzone przez te trzy firmy na okres 20
Guangzhou lat; zadaniem jest konsolidacja sieci logistycznej oraz
Automobile Group wspolne komputerowe zarzagdzanie logistyka,
Corp. potaczenie know-how™’
2009 Toyota Motor i Toyota zwiekszyta swoje udziaty w Takeuchi
Takeuchi Manufacturing Co.;do 7%
Manufacturing Co.
2009 Toyota Motor i Aston | joint venture —mate samochody miejskie na rynek
Martin europejski
2010 Toyota Motor sprzedaz licencji (technologii) samochodu
i Mazda Motor hybrydowego (Prius''®); Mazda ma wyposazy¢ pojazd
w silnik nowej generacji sky i rozpoczaé produkcje na
rynek japonski w 2013 r.
2010 Toyota Motor Toyota akcje amerykanskiej firmy Tesla,
i Tesla Motor Inc. konstruujacej samochody o napedzie elektrycznym
2010 Toyota Motor wspolne prace nad samochodami napedzanymi
i Daimler AG wodorem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Liker J.K; Droga Toyoty...op. cit.; s. 321-323;
http://www.toyotaclub.hg.pl/thist.html; http://toyotafleet.pl; 2009.05.25.
www.dailyexcelsior.com; 2007.12.12; www.asiamarketresearch.com; 2008.01.04; Toyota
sprzedata Mazdzie technologi¢ Priusa; Gazeta Prawna 30.03.2010; s. C5.

Rozw¢j korporacji charakteryzuje systematyczny wzrost wszystkich
parametrow: aktywa wzrosty w okresie 1990-2008 szesciokrotnie a ich
zaangazowanie zagraniczne nawet czternastokrotnie, sprzedaz niemal
czterokrotnie, a  zatrudnienie  trzykrotnie. = Podwojony  wskaZnik
umie¢dzynarodowienia potwierdza, ze Sciezka ekspansji zwigzana byla ze
stopniowym przechodzeniem korporacji z modelu azjatyckiej potegi do
budowania wizerunku globalnego potentata w branzy i liczacej si¢ spotki w
Swiatowej gospodarce.

1) ogistics Management Company Starts Operations in China; FAW-Guangzhou
Automobile-Toyota Joint Venture Targets Efficiency, Lower Costs, Portal Japan’s Corporate
Network www.japancorp.net; 2007.12.12.

18T oyota Prius byt to pierwszy samochdd na $wiecie z napedem hybrydowym produkowany
seryjnie, jednak koncepcja silnika benzynowo-elektrycznego powstata w 1902 roku (a jej
tworcg byl Ferdynand Porsche). Kto to wynalazl? Najciekawsze rozwigzania techniczne i ich
twércy; www.auto-swiat.pl; 2007.12. 30.
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Rok 2006 wydawat si¢ dla Toyoty momentem historycznym, gdyz w
70 rocznic¢ utworzenia firmy jagoﬁski koncern osiagnatl rekord w ilos¢
wyprodukowanych samochodow™. Po niemal o$miu dekadach liderowania
swiatowym rankingom producentéw samochoddéw osobowych miejsce to
opuscit General Motors. Toyota najpierw w 2004 r. wyprzedzita drugi
koncern w $wiecie — Forda'®, aby w dwa lata pozniej objaé pierwsze
miejsce. Budowata nowe fabryki w USA, Rosji, Chinach i Indiach'®,
realizujgc cel postawiony przez zarzad firmy w 2002 r. — zwigkszenie
udziatlow w rynku §wiatowym do 15%. Konsekwencja byto jednak odejscie
od idei wysokiej jakosci samochodéw za rozsadng cen¢ na rzecz
maksymalizacji liczby produkowanych pojazdow. W efekcie przyniosto to
(2009-2010) gigantyczne ktopoty koncernu, ktory musial wycofywac z rynku
8,5 mln samochodow z wadami systemu hamowania i kolejne 1,6 mln aut z
nieszczelnymi bakami paliwa'?’. Prezes Toyoty tlumaczac si¢ w Kongresie
Amerykanskim ptakat i przepraszat za niedopilnowanie podwykonawcow
firmy (niestety notowania Toyoty, jak i udzialy w rynku wyraznie spadty).

Problem ,,wad fabrycznych” nie dotyczyt tylko Toyoty, ale to w jej
pojazdach jako pierwszych zostaly wykryte. Wzywanie do serwisow
kolejnych partii mocno zaszkodzito reputacji Toyoty. Lawina wad przeszta
przez cala niemal branze¢. To efekt nowej sytuacji na rynku motoryzacyjnym.
Koncerny korzystaja bowiem z wyspecjalizowanych poddostawcow, ktorzy
zaopatruja wigkszo$¢ odbiorcow danego podzespolu stajac si¢ quasi
monopolistami.

Kluczowa kwestig jest umiejetne zarzadzanie w nowych warunkach,
czyli ,zespolenie podwykonawcoOw” z organizacja. Nalezy sadzi¢, zZe
korporacja bedgca autorem Kkoncepcji najpopularniejszego ,,systemu
produkcyjnego”, ktory pozwolit jej osiagna¢ dotychczasowe sukcesy poradzi
sobie z obecng, niewatpliwe trudng dla niej sytuacja ,utraty twarzy”.
Pierwsze oznaki stabilizacji juz sg widoczne. Wedlug Forbes’a zysk Toyoty
w 2009 r. wynioést 2,3 mld USD, co bylo trzecim wynikiem w sektorze
(Honda Motor 2,9 mld USD, Ford Motor 2,7 mld USD)'®. Z pewnoscia
waznym czynnikiem odbudowy konkurencyjnosci koncernu jest jego silna

Dane za 2007 r. wskazywaly, ze sprzedaz osiagnela 9.37 miln sztuk (samochodow
i ciezarowek). Kubik A; Toyota wygrata z GM; Gazeta Wyborcza nr 97/2007; s. 22.

2Hasto Toyoty "Today Tomorrow Toyota” nawiazuje do ksiazki Henry'ego Forda "Today
and Tomorrow". Toyota postawita sobie za cel ,,przegonienie” Forda i udato si¢ jej.
Wykorzystala oryginalng ide¢ H.Forda ciagltego przeptywu materiatoéw, aby opracowaé
wilasny system -przeptywu jednej sztuki, ktory okazata si¢ znacznie elastyczniejszy a dzieki
temu wydajniejszy od pierwowzoru (systemu Forda).

121 Auto Swiat nr 33/2007; www.egospodarka.pl; 2007.01.27.

122Bjelecki J; Toyota traci udziaty w rynku USA; Dziennik Gazeta Prawna nr 43/2010 z
03.03.10; s. All.

12Forbes The Global 2000/2010 -Leaders Company; 2010.04.21.
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pozycja na rynku innowacji — w rankingu The Most Innovative Companies,
Toyota jest nieustannie liderem branzowym™*. Miejsca od 2 do 5 wsrod
wszystkich notowanych firm niewatpliwe potwierdzja, ze nie jest to kwestia
jednej innowacji. Okoto 35% proceséw korporacji uznawanych jest za stale
udoskonalane z wykorzystaniem najnowszych technologii.

2.7. Total

Total jest wiodacg wielonarodowa -
firmg branzy petrochemicznej zatrudniajaca
blisko 100 tys. pracownikow oraz operujaca w = W € W o= 0 __
ponad 130 krajach. tacznie z filiami i
oddziatami plasuje si¢ na czwartym miejscu na liScie przedsigbiorstw
handlowych w branzy petrochemicznej na §wiecie (2009). Przychody firmy
W 2008 r. wyniosty prawie 235 mld USD'®. Warto$¢ rynkowa Total (wg
Global 2000) zmienita si¢ znaczaco w latach 1999-2000. Wzrosta z 30,20
mld USD do 116,32 mld USD (zmiana o blisko 300%). Byto to zwigzane z
fuzja firm Total i PetroFina (w 1999 r. w wyniku tego potaczenia powstata
Totalfina'?®). W tabeli 29 przedstawiono zmiany wartoéci rynkowej oraz
zysku korporacji Total w latach 2000-2009.

Tabela 29 —Wartos¢ rynkowa i zysk Total (w latach 2000—2009)

Rok | Miejsce w rankingu* Wi(l\:/t(r)rilc drﬁl;lg))wa (W rr?c/iSIL(JSD)
2000 28 107,89 6,47
2001 26 110,51 7,02
2002 24 103,78 7,36
2003 23 122,94 8,97
2004 17 149,25 12,70
2005 15 154,74 14,51
2006 19 152,62 15,53
2007 15 181,80 19,24
2008 11 112,90 14,74
2009 19 131,80 12,10

%W catym okresie istnienia rankingu (w latach 2006—2010) byta nr 1 w branzy. The
World’s 100 Most Innovative Companies 2006, 2007 oraz The 50 Most Innovative
Companies 2008, 2009, 2010; www.businessweek.com; 2010.12.12.

125 2009 r. spadty do 160 mld USD. Forbes The Global 2000/ 2010; poz. 19;
www.forbes.com/lists; 2010.04.21.

126Wiasciwie transakcja poczatkowo rozpoczela sig od ofert wrogiego przejecia: TotalFina
zaoferowat za EIf Aquitaine 53,54 mld USD a EIf Aquitaine za TotalFina 51,14 mld USD.
Pierscionek Z; Strategie.. op. cit; s. 403.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Warto zauwazy¢, ze warto$¢ rynkowa Total systematycznie rosta.
Maksymalng warto$¢ ponad 180 mld USD osiagneta w 2007 r. Rok 2008 to
znaczny jej spadek, spowodowany nie tylko kryzysem finansowym, ktory
dotknat wszystkie korporacje, ale takze skandalami wokoét firmy. Dotyczy to
m.in. oskarzen cztonkow zarzadu Total (w tym najwyzszego kierownictwa) o
naruszanie prawa w toku dziatalnosci w Iraku oraz wspotpracy z rezimem
Saddama Husajna. Wykryto m.in. znaczace nieprawidlowosci w realizacji
ONZ-owskiego programu ,Ropa za zywnos¢”. Silna sie¢ powigzan
korporacji oraz stale rosngce zapotrzebowanie na surowce pozwala jednak
sadzi¢, ze ,utraty twarzy” nie oznacza zwykle powaznych a jedynie
przejsciowe klopoty korporacji (podobnie jak w przypadku BP).

Historia rozwoju korporaciji

1924 zalozenie Compagnie Frangaise des Pétroles (CFP) przez rzad
francuski; CFP miata by¢ narodowsa spotka z branzy naftowej; od
poczatku jej istnienia silnie zaangazowany byt w nig kapitat
prywatny;,

1927 odkrycie pierwszego pola wydobywczego w Iraku przez Iraq
Petroleum Company (IPC); CFP zostaje jednym z pierwszych
udziatowcow;

1929 CFP jest notowana na gietdzie Paris Bourse; CFP, wladze Francji oraz
kilka niezaleznych francuskich firm tworza Compagnie Frangaise de
Raffinage (CFR); wiadze Francji udzielity licencji dla CFR na
oczyszczanie 25% produktow ropopochodnych;

1947 powstaje pierwsza filia grupy pod nazwa Compagnie Frangaise de
Distribution des Pétroles en Afrique (CFDPA). W 1991 r. przyjmie
nazwe Total Outre-Mer;

1954 data wprowadzenia marki TOTAL, czolowa ekspansja CFP na nowe
rynki w Europie poza Francja, na anglojezyczne terytoria Afryki i
Australii; powstaje French Petroleum Company of Canada, ktore w
1997 r. przyjmie nazwe Total Petroleum (North America)

1960 otwarcie pierwszej stacji benzynowej w Zjednoczonym Kroélestwie;
narodziny Total Oil Great Britain (TOGB);

1968 podpisanie pierwszej umowy o podziale produkcji (Production
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Sharing Agreement) w Indonezji; powotanie Total Chimie w celu
dywersyfikacji dziatalno$ci CFP, szczegdlnie segmentu
petrochemicznego;

1970 zostaje utworzone Total Petroleum, North America znane jako TOP

(NA), z siedzibg w Colorado; (4 rafinerie, 2200 stacji benzynowych);

1971 powstaja: ATO Chimie, ATO Plastique oraz ATO Emballages; ATO
(Aquitaine Total Organico) rozszerza dziatalno$¢ chemiczng (plastiki,
poliester, PCV);

1973 spoétka CFP jest notowana na London Stock Exchange;

1974 przejegcie wickszosci udziatdéw w Hutchinson-Mapa (najwigkszy
producent gumy przemystowej) — przetom w dywersyfikacji grupy; w
pelni przejeta w 1991 r.;

1980 z przejecia petrochemicznych aktywow Rhdne-Poulenc's przez ATO
Chimie's powstaje Chloé Chimie (gtownie produkcja chloru).

1983 CFP wycofuje si¢ z branzy chemicznej;

1988 przejecie CSX Oil & Gas w USA;

1989 przejecie przez Hutchinson (wigkszo$ciowym udziatowcem jest CFP)
34% udziatow w Spontex (producent artykutéow do utrzymania
czystosci);

1990 aktywa chemiczne firmy Orkem (tusze, kleje, zywica oraz farby)
zostaly polaczone z dziatalnoscig firmy Hutchinson; stworzenie
biznesu chemicznego;

1991 notowanie akcji Total na gietdzie w Nowym Jorku;

1992 podziat akcji cztery do jednego (four-for-one stock split); rzad Francji
redukuje bezposrednie udziaty w Total z 31,7% do 5,4%;

1993 przejecie przez wymianeg udzialow: Total nabywa 10,8% udziatéw we
francuskim przedsi¢biorstwie paliw nuklearnych Cogema (Cogema
nabywa 4,3% udziatow kapitatowych w Total);

1994 nabycie udziatow przez grupe pracownikow;

1995 Total zostaje wybrany do przeprowadzenia projektu skraplania gazu
w Jemenie oraz zdobywa kontrakt na rozwoj pol naftowych w Iranie;

1995 Euroidep, jednostka specjalizujgca si¢ w farbach oraz brytyjska firma
Kalon tacza si¢; Total uzyskuje wiekszos¢ udzialow w potaczonej
spotce;

1996 wtadze Francji redukuja udziat w Total 0 4% do poziomu 0,97%;

1996 spotka zalezna Total -Hutchinson przejmuje firmy: Fayette Tubular
Products, National Stillman (USA), Vincke (Hiszpania) oraz Cesari
(Brazylia);

1997 Total podpisuje kontrakt na rozwdj w Iranie; grupa eksploatuje jedno
z najwigkszych na $wiecie pol naftowych (majac 40% udziatu);
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1997

1998

1999

1999
2000
2003
2004

aktywa TOP(NA) zostaja sprzedane firmie Ultramar Diamond
Shamrock, co sygnalizuje wycofanie si¢ firmy Total z rafinacji oraz
marketingu w USA;

rozpoczgcie projektu rozwoju ciezkiej ropy naftowej wenezuelskiej
firmy Sincor, w ktorym Total posiada 47% udziatow;

Hutchinson zakupuje brazylijska firm¢ Mucambo (producent i
dystrybutor gumowych rgkawic na rynek medyczny i przemystowy);
fuzja Total i PetroFina; nowa Grupa przybiera nazwg Totalfina,;

w wyniku fuzji Totalfina i EIf Aquitaine powstaje TotalFinakElf;
zmiana nazwy TotalFinaEIf na Total;

Total podpisuje ,,Umowe o Podziale Produkcji” z rzadem Sudanu;

2004/2005 reorganizacja poprzez uproszczanie struktury organizacyjnej

2005

2005

2005

2005

2005

2005
2005
2005
2006

2007

sektora chemicznego firmy Total;

zgoda wladz chinskich na zalozenie joint venture z firmg Snochem w
celu stworzenia sieci 200 stacji benzynowych;

podpisanie porozumienia z francuskimi przedsi¢biorstwami
Sofiprotéol oraz Dieter Industrie w celu rozwoju sektora biopaliw;
podpisanie Memorandum of Understanding z Neste Oil, finska firma
paliwowg celem zbadania mozliwosci wspolnego budowania nowe;j
generacji sektora produkcji biopaliw;

podpisanie porozumienia, dotyczacego przejecia 20% udziatow Shell
w Raffineria di Roma S.p.A., wlascicielem wloskiej rafinerii;
oznaczato to posiadanie 71,9% udziatow Grupy; jednoczesnie Total
sprzedat Shell-owi 18% udziatow w Compagnie Rhénane de
Raffinage S.A., wiasciciela rafinerii Reichstett we Franciji;
porozumienie w sprawie przejecia 100% udziatow w Deer Creek
Energy Limited, kanadyjskiej firmie bedacej wlascicielem 84%
udziatéw w Joslyn (projekt Joslyn miat rozwijac si¢ w kilku fazach,
0golny poziom produkcji miat oscylowac¢ w granicach 2 mld barytek
bitum w ciggu okresu 30 lat);

Total nabywa 30 filii detalicznych ExxonMobil w 14 krajach Afryki
(filie te zarzadzajg siecig ok. 500 stacji benzynowych 29 terminali);
przejecie 17% udziatdéw w polach naftowych Tabhiti, jednego z
gtéwnych pol podwodnych w Zatoce Meksykanskiej;

Total rozwija sektor chemiczny poprzez przejecie Laybond (Anglia);
Total realizuje wprowadzenie na gietde swojej chemicznej czgsci,
firma ogtosita, ze udziatlowcy Total otrzymaja jedng akcje Arkemy
Arkema wzamian za kazde 10 posiadanych udziatow grupy;
rekordowa sprzedaz w Europie; plany inwestycji zyskow w
ekspansje poza obszar europejski;
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2009 Total zwyciezyt w przetargu zorganizowanym przez irackiego
Ministra Ropy Naftowej na dziatania w dziedzinie rozwoju i
produkcji ropy w okolicach Halfaya (prowincja Missan);

2010 Total (podobnie jak inni potentaci branzy) probuje sprzedaé czgsé
swoich europejskich rafinerii'®” w celu pozyskania $rodkéw na
inwestycje w Chinach.

Marki i gléwne produkty
Total wykonuje operacje we wszystkich sferach sektora petrochemicznego:
e dzialalno$¢ Upstream: wydobycie i produkcja ropy i gazu, LNG
— gaz ziemny w postaci ciekle;j;
e dzialalno$¢ Downstream: rafinacja, marketing, handel i transport
ropy naftowej oraz produktéw petrochemicznych;
e dziatalnos¢ Chemicals: produkcja chemikaliow (petrochemikaliow
1 nawozow) oraz specjalnych chemikaliéow dla przemystu 1 na rynek
konsumencki.
Ponadto, Total jest zainteresowany wydobywaniem wegla oraz
sektorem nowej generacji energii.

Struktura organizacyjna
Zarzad — misja Zarzadu jest zdefiniowanie strategii Grupy oraz
nadzorowanie jej implementacji, w tym:
e wybor o0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie firmg oraz
nadzorowanie ich dziatan;
o definiowanie strategii firmy;
e analiza kluczowych transakcji, realizowanych nastepnie przez grupe;
e nadzorowanie jako$ci informacji przekazywanych akcjonariuszom
oraz do rynkow finansowych poprzez sprawozdania finansowe oraz
roczny raport;
e zwolywanie zgromadzenia akcjonariuszy oraz ustalanie jego agendy;
e coroczne przygotowywanie listy dyrektorow spetniajacych kryteria
niezaleznosci.

Zarzad zbiera si¢, CO najmniej 4 razy w ciagu roku oraz dodatkowo,
gdy wymagaja tego okolicznosci. Dyrektorzy moga bezposrednio
uczestniczy¢ w spotkaniach lub moga by¢ reprezentowani przez innego
dyrektora. Zarzad regularnie, (CO najmniej raz na 3 lata) przeprowadza ocene
swojej dziatalnos$ci.

2Thttp://forsal.pl/artykuly/410345,shell_total_i_inne_koncerny paliwowe_nie_moga_znalez
¢_chetnych_na_rafinerie_w_Europie.html; 2010.04.05.
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Rada sktada si¢, z co najmniej 3 dyrektorow wybranych przez
Zarzad. Wigkszos¢ cztonkow musi by¢ niezaleznymi dyrektorami. Komitet
Nominacyjny i Kompensacyjny obraduja, co najmniej dwa razy w ciggu
roku. Obecnym na zebraniu jest prezes zarzadu, ktory prezentuje
rekomendacje. Dyrektorzy wybierani sg przez akcjonatriuszy128 na okres 3 lat.
W przypadku jego rezygnacji lub $mierci, zarzad moze wskaza¢ nowego
dyrektora na okres tymczasowy. Jego powotanic musi by¢ ratyfikowane na
najblizszym zebraniu akcjonariuszy. Kazdy dyrektor zobowigzuje si¢ do
utrzymywania swojej niezaleznosci w kwestiach: analiz, wydawania
orzeczen, decyzji oraz dziatania. Musza oni by¢ zaangazowani w sprawy
Zarzadu, zwlaszcza w kwestii informowania o ewentualnych konfliktach
interesdéw wynikajacych z poszczegdlnych transakcji.

Komisja Audytu, ktorej zadaniem jest zapewnienie efektywnej
wewnetrznej kontroli finansowej oraz przekazywanie informacji dla
akcjonariuszy i rynku finansowego wspiera prace zarzagdu. Do obowigzkow
Komisji Audytu (zbiera sig, co najmniej cztery razy w roku) nalezy:

o wskazywanie kandydatur niezaleznych biegtych rewidentow oraz
dbanie o zachowanie ich niezawistoSci;

e Uustalanie regut uzycia niezaleznych audytorow w ustugach o
charakterze pozaaudytowym;

e rewizja zasad finansowych uzywanych do sporzadzania sprawozdan
finansowych, badanie rocznych sprawozdan finansowych firmy-
matki, regularne nadzorowanie sytuacji finansowej, zestawien
przeplywow gotdéwkowych oraz zobowigzan firmy;

e przeglad implementacji procedur kontroli wewnetrznej oraz ocena ich
efektywnosci;

e rewizja wewngtrznych raportow oraz innych raportow (niezaleznych
biegtych rewidentow, rocznych sprawozdan finansowych, etc.);

e badanie stosownosci procedur kontroli ryzyka;

e rewizja doboru odpowiednich zasad finansowych oraz metod;

e na wniosek Zarzadu, podanie opinii dotyczacych kluczowych
transakcji planowanych przez Grupg;

e implementacja oraz nadzor zgodnosci z Kodeksem Etycznymm.

1%8struktura akcjonariatu to: 88% akcjonariusze instytucjonalni, 8% indywidualni, 4% akcji
posiadaja pracownicy. W uktadzie geograficznym: 67% akcji jest w dyspozycji udziatowcow
europejskich (w tym: 35 francuskich), 26% amerykanskich, 7% innych. www.total.com;
2010.12.31.

12%W 2004 r. Zarzad przyjat Kodeks Etyczny za przestrzeganie, ktorego odpowiada Komisja
Audytu. Komisja spotyka sie z: przewodniczacym, prezesem, menadzerami poszczegolnych
departamentow, biegtymi rewidentami. Przedktada Zarzadowi pisemne raporty.
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W lutym 2007 r. Zarzad Total zdecydowal o rozdziale roli
przewodniczacego (chairman) i prezesa zarzadu (CEO) oraz o powotaniu

oddzielnej Komisji Nominacyjnej 1 Zarzadzania oraz Komisji
Kompensacyjnej.
Strukture¢  organizacyjng  spotki,  uwzgledniajacg  globalne

rozmieszczenie filii oraz central lokalnych przedstawiono w tabeli 30. W

tabeli 31 zamieszczono informacje odno$nie systemu powigzan korporacji.

Tabela 30 — Struktura organizacyjna Total (rozklad kontynentalny)

Liczba filii Centrala
(rozklad Dzialy (udzialy w Oferowane produkty
kontynentalny) produkcji)
Europa : 23 Dziat bituminéw centrala: asfalty drogowe utleniacze,
Dziat chemiczny Feluy rozpuszczalniki weglowodorowe,
29 % udziatu Dziat olejow (Belgia); ropa | oleje silnikowe
. Dziat lotniczy i gaz (28%), oleje przektadowe do maszyn
w sprzedazy Dziat gazowy chemikalia dla rolnictwa: oleje wielofunkcyjne,
(60%) $rodki smarne
Afryka: 11 Dziat gazu i oleju | centrala: LPG
Dzial bituminéw | Johannens asfalty drogowe utleniacze,
12% udziatu Dziat smaréw -burg (RPA); srodki smarne dla przemystu: oleje
. iolejow ropa i gaz turbinowe, oleje silnikowe do
w sprzedazy Dziat chemiczny (33%) samochodow
srodki chemiczne: ciecze wiertnicze,
Ameryka Dziat bitumindéw centrale: asfalty drogowe
Pélnocna : 2 Dzial smarow La Porte $rodki smarne dla przemystu: smary,
22% udzialu iolejow (USA), Srodki smarne dla lotnictwa
. Dziat chemiczny Houston Srodki chemiczne: farby drukarskie,
w sprzedazy Dziat Gazu (USA): LPG
Ameryka Dzial bituminow chemikalia asfalty drogowe
Lacinska : 3 Dzial smarow i (22%); $rodki smarne dla przemystu
14% udziatu olejow srodki chemiczne: rozpuszczalniki
. Dziat chemiczny aromatyczne
w sprzedazy Dziat gazowy LPG
Azja i Pacyfik | Dziat bituminéw | ropai gaz asfalty drogowe utleniacze,
11 Dzial smarow i (19%) — $rodki smarne dla przemystu : ciecze
olejow Srodkowy hydrauliczne, ciecze grzewcze,
239% udziatu Dziat chemiczny Wschod lotniczy silniki ttokowe
w sprzedazy Dziat lotniczy LPG
Dziat Gazu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: www. total.com; 2011.01.30.
http://www.total.com/MEDIAS/MEDIAS_INFOS/3331/EN/Total-2009-at-a-glance.pdf

Tabela 31— System powigzan Total — przykladowe umowy

Fjodmlot. Zakres przedmiotowy Rok
wspolpracujacy
Hutchinson-Mapa przejecie wigkszo$ciowego pakietu; 1974
produkcja gumy przemystowej
CSX Oil & Gas (USA) | sektor paliw 1988
Spontex przejecie 34% udziatow przez Hutchinson (Total); 1989
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artykuty chemiczno-higieniczne (utrzymania czysto$ci)

Orkem fuzja z Hutchison (spotka zalezna Total); rozwoj 1990
produkcji specjalnych produktow chemicznych

Coegma przejecie przez wymiang udziatow; 1993
Total nabywa 10,8% udziatoéw w Cogema
Coegma nabywa 4.3% udziatow w Total

Kalon Group PLC fuzja z Euroidep (spotka zalezna Total); rozwoj 1995
produkcji farb i lakierow

Mucambo przejecie brazylijskiego producenta gumowych rekawic; | 1999
rozwoj sprzedazy na rynek medyczny i przemystowy

Total i Petrofina przejecie belgijskiej firmy Petrofina -nowa grupa 1999
przybiera nazwe Totalfina —produkcja petrochemiczna

Totalfina i EIf powstaje TotalFinaEIlf —produkcja petrochemiczna 2000

Aquitaine

Snochem joint ventures w celu stworzenia sieci 200 stacji 2005
benzynowych; porozumienie z wtadzami ChRL

Neste Oil, Sofiprotéol | tworzenia nowej generacji sektora produkcji paliw bio 2005

oraz Diester Industrie

Deer Creek Energy inkorporacja kanadyjskiej spotki 2005

Limited (wartos¢ transakeji 1,35 mld EUR)

ExxonMobil przejecie 30 filii detalicznych ExxonMobil w 14 krajach | 2005
afrykanskich; rozwdj sieci dystrybucji w Afryce

Laybond przejecie angielskiej firmy z sektora chemicznego 2005

Gazpromem umowa 0 wspotpracy na terytorium Rosji 2007

Synenco Energy Inc. przejecie kanadycjeskiego przedsiebiorstwa 2008
petrochemicznego za 471 min USD przez Total E&P
Canada Ltd; cel: wykorzystanie piaskow ropono$nych

Chesapeake Energy joint venture z firma amerykanska (gaz tupkowy); 2010
(warto$c transakcji 2,25 mld USD)

Zrédto: opracowano na podstawie: http://www.total.com/en; 2010.12.09.
http://www.nioclibrary.ir/free-e-resources/Total.2005.pdf; 2008.03.30.

Przedsigbiorstwo od poczatku istnienia zdobywato nowe rynki
zardbwno geograficzne jak i produktowe, przejmujac kolejne podmioty.
Ugruntowalo swoja pozycje po dwoch wielkich fuzjach: z Petrofing i EIf
Aquitaine.
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CRAY VALLEY  Filie 1 spotki stowarzyszone z Total dziataja w
baresine par excetience  rgmach trzech dywizji: Upstreamu, Downstreamu i
Chemikaliow. Uzupekiaja si¢ one, realizujgc tym
o samym zasad¢ synergii. Dobrym przyktadem
GEE E; mi¢dzynarodowej wspotpracy filii Total sg m.in. trzy
' spotki: CCP, Crey Valley i Sartomer (dzialajace na
rynku zywic). CCP obsluguje rynek amerykanski,
SARTOMER Sartomer — Europe, Chiny i Stany Zjednoczone, Crey

o % Valley natomiast dziata na pozostalych obszarach'*°.

&

Mimo, ze Total nawet raz nie pojawit si¢ w rankingu
The Most Innovative Companies131 nalezy dostrzec, ze ,,wpasowal si¢” W
model gospodarki opartej na wiedzy. Korporacja wspotpracuje z wieloma
uczelniami i laboratoriami w zakresie B+R. Podpisata ponad 500 porozumien
z uczelniami i jednostkami badawczymi na catym $wiecie (300 we Francji i
200 w innych krajach). Wszystkie jednostki Total majg swoje departamenty
ds. B+R, ktore wspotpracujg z uczelniami. Dzialy te maja 20 wewngtrznych
centrow badawczych, zatrudniajacych 4,2 tys. inzynieréow i technikéw.

Wszystko to ma przyczynic€ si¢ do szybszego rozwoju ﬁrmym.

2.8. Electrite De France

Electricite de France (EDF) powstato w ‘

1946 r. w wyniku nacjonalizacji przemyshu * _‘

energetycznego dokonanej na mocy zarzadzen

wladz komunistycznych. Znacjonalizowano # ‘

ponad 1450 matych firm zajmujacych sie
produkcja energii elektrycznej na niewielka
skale 1 skupiono je w potezne przedsiebiorstwo, D F
bedace przez wiele lat monopolista na rynku
francuskim. EDF jest obecnie jedng z najwigkszych firm energetycznych na
swiecie. Glowny zakres dziatalnosci Grupy Electicité de France 10

projektowanie, budowa 1 eksploatacja Zrddel energii elektrycznej, sieci
przesylowych i rozdzielczych oraz obrot energia.

130 http://www.crayvalley.com/en/index.php/cray-valley/presentation; 2009.01.03.

1313 catym okresie istnienia rankingu (w latach 2006-2010). The World’s 100 Most
Innovative Companies 2006, 2007 oraz The 50 Most Innovative Companies 2008, 2009,
2010; www.businessweek.com; 2010.12.12.
132http:/www.universite.total.com/html/uni/publish/templates/indexbb8e.html; 2009.01.12.
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Grupa EDF istnieje od 1946 r. i zatrudnia 116 tys. pracownikoéw, w
tym 20 tys. dyplomowanych inzynieréw i 60 tys. wysoko kwalifikowanych
technikow. Jest przedsi¢biorstwem dostarczajacym blisko 1/4 energii dla
Unii Europejskiej, z czego okoto 75% to energia nuklearna, 15% energia
wodna i 10% energia cieplna. Firma ma ponad 38 milionéw klientéw na
swiecie, w tym okolo 26 w samej Francji. Zysk firmy za 2009 r. wyniost 5,6
mld USD'®. Warto$¢ rynkowa korporacji osiagneta dotychczasowy rekord w
2007 r. 170 mld USD™*. W tabeli 32 przedstawiono zmiany wartosci
rynkowej i zyskow EDF Group w latach 2005-2009. Warto zwroci¢ uwage
na czterokrotny wzrost zysku miedzy 2005 a 2006 r. Spadek zysku w
kolejnych latach wynikal z niskich cen energii elektrycznej w Stanach
Zjednoczonych a takze w Europie.

Tabela 32 ~-Warto$¢ rynkowa i zysk Electricite de France Group

Rok | Miejsce w rankingu Global 2000 szx‘;;cl dr}l;nskg)w a W nﬁ)éSlljSD)
2005 64 94,94 1,82
2006 30 133,37 7,39
2007 26 170,81 7,69
2008 27 71,53 4,73
2009 27 92,23 5,60

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Fortune Global 500, Forbes Global 2000

Odpowiednio Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04; 2009.08.04;

2010.04.21;http://www.forbes.com/lists; http://money.cnn.com.

1946

1947
1952
1962

1963
1963

Historia rozwoju korporacji

Electricite de France powstata jako rezultat upanstwowienia
dziatalnosci kilkunastu producentow oraz dystrybutorow energii przez
owczesnego ministra przemystu Marcela Paula;

rozpoczeto budowe sieci energetycznej we Francji

(90% elektryfikacje kraju osiggnieto w latach 50. XX w.);
oddano do uzytku tame¢ na rzece Tignes, jeden z pierwszych duzych

projektow EDF;

powstata pierwsza elektrownia jadrowa grupy EDF;
powstata pierwsza elektrownia atomowa (w Chinon);

od 1963 r. do 1971 r. EDF wprowadzato ustugg ogrzewania energia

elektryczna;

3Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010; poz. 27;

WWW.

forbes.com/lists; 2010.04.21.

3% mww.edf.com; 2009.01.31.
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1974 ruszyt program budowy 13 elektrowni ja}drowych135

(zwiazane z kryzysem paliwowym);

1984 EDF zaangazowat si¢ w budowg elektrowni Daya-Bay w Chinach;

1984 EDF uczestniczyt w projekcie tworzenia swobodnego przeptyw
energii miedzy Francja i Wielka Brytania*®;

1992 kierownictwo EDF podjeto decyzje o migdzynarodowym rozwoju
firmy; EDF zaczat skupowa¢ udzialy w elektrowniach i
przedsigbiorstwach energetycznych w Europie i na $wiecie;

2002 EDF uzyskato certyfikat ISO 14001 i dbato$¢ o srodowisko stata si¢
jednym z wyznacznikéw dziatalnosci firmy;

2004 dyrektywy unijne zmusity Francje do otwarcia 70% rynku energii dla
wolnej konkurencji;

2004 EDF przeszto reorganizacj¢ (korporacja zmienita status na publiczng
spotke akcyjng); panstwo zachowato 85% udziatow w firmie;

2005 EDF podpisano wieloletni kontrakt z rzadem na dostawy
elektrycznosci we Francji;

2006 rozpoczeto realizacje programu inwestycyjnego zwigzanego z
przygotowaniem firmy do catkowitej komercjalizacji jej gtownego
rynku (francuskiego) w 2007 r.;

2008 przejecie za 12 mld funtéw najwigkszego brytyjskiego koncernu
energetycznego firmy British Energy*®’;

2009 EDF sprzedato 20% akcg'i British Energy innemu przedsigbiorstwu
energetycznemu Centica™®;

1351977 r. — otwarcie pierwszej elektrowni atomowej w Fessenheim, jednak elektrownia
zachowywata niewtasciwy bilans poboru i produkcji energii, a jej drobna awaria w 1978 r.
doprowadzita do krétkotrwatego odcigcia od pradu % Francji.

3%\ 1983 r. uchwalono w WI. Brytanii Energy Act, ktéry rozpoczal demonopolizacje
sektora energetycznego w Europie (w USA w 1978 r. wprowadzono PURPA Act). W efekcie
EDF bierze udziat w przedsigwzigciu IFA2000, polegajacym na potozeniu na dnie morza
kabla energetycznego. Pierscionek Z; Strategie... op. cit.; . 407.

B3"Ten brytyjski koncern energetyczny (whasciciel elektrowni jadrowych), kontrolowat okoto
20% rynku energii w Wielkiej Brytanii. Dzigki temu Electricite de France (EDF) stalo si¢
najwickszym dostawcg energii atomowej na $wiecie. Firma EDF dysponuje 58 reaktorami
produkujacymi elektrycznos¢ w 19 elektrowniach we Francji, co doliczajac 8 reaktorow
nalezacych do BE jest wynikiem imponujagcym. Najwickszym problemem zwigzanym z BE
jest fakt, iz wszystkie sitownie atomowe nalezace do spotki sa przewidziane do zamknigcia
w ciggu 15 lat z powodu zaawansowanego wieku. EDF planuje zmodernizowa¢ angielskie
reaktory oraz wybudowac¢ 4 kolejne, zaawansowane technologicznie sitownie. Pawlowski K;
Electricité de France sprzeda 20% udziatéw w British Energy firmie Centrica; www.psz.pl;
2009.05.11.

13%8Centrica jest firma powstata w 1997 r. zajmujaca sie dostarczaniem gazu ziemnego i
elektrycznosci do klientow na Wyspach Brytyjskich. Centrica zaplacita za udziaty w BE 2,3
mld funtow, jednak tylko okoto 1,1 mld w gotowce. Reszta nalezno$ci to kwota, za jaka EDF
zamierza kupi¢ 51% nalezacej do Centriki belgijskiej firmy energetycznej SPE. Zrodto:
Portal Spraw Zagranicznych; www.psz.pl; 2009.05.11.
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2010 Kapituta Programu Liderzy Spotecznej Odpowiedzialnosci Dobra
Firma 2010 przyznala EDF Polska tytut Lidera Spotecznej
Odpowiedzialnosci.

Marki i gldwne produkty

Dziatalno§¢ EDF mozna podzieli¢ na dwa podstawowe piony, przy
czym kryterium podziatu zostalo zapozyczone =z  francuskiego
prawodawstwa'*®:

e dzialalno$¢ wolnorynkowa (w sektorze poddanym deregulacji) —
wytwarzanie, dostawy 1 handel energig;

o dzialalno$¢ w sektorze regulowanym administracyjnie — przesylt
sieciowy 1 zarzadzanie infrastrukturg sieciow3.

Oprocz elektrycznosci EDF zajmuje si¢ réwniez handlem gazem
ziemnym, ale w §ladowych ilo$ciach i wylacznie poprzez firmy, w ktérych
ma udziaty (nie jako EDF, ale np. pod szyldem Edison). We Francji handel
gazem pozostawia blizniaczej firmie — Gaz de France.

Energia elektryczna, bedaca gtéwnym produktem EDF, wytwarzana
jest obecnie przy pomocy nastepujacych technologii:

e 74,5% energia atomowa;

e 16,2% energia z hydroelektrowni;

e 9,2% energia termalna;

e 0,1% energia z pozostatych zrédel odnawialnych

(oprocz wody)— gtéwnie wiatru.

Struktura organizacyjna

Filie EDF dzielg si¢ na: elektrownie (przewazaja) i biura. Lista miejsc
lokalizacji obejmuje nastepujace paﬁstwa140: Francja, Niemcy, Wlochy,
Wielka Brytania, Hiszpania, Belgia, Holandia, Austria, Szwajcaria, kraje
Europy Srodkowej i Wschodniej (Wegry, Polska, Stowacja, Rosja, Ukraina),
Ameryki Poludniowej (Argentyna, Brazylia) a takze Stany Zjednoczone,
Chiny, Japonia a nawet Laos, Mali, Tajlandia, Wietnam, Korea Potudniowa,
Zjednoczone Emiraty Arabskie, Wybrzeze Kosci Stoniowej, Maroko, RPA.

System organizacyjny spoétki to zarza}d141 zlozony z 18 os6b (w tym
prezesa zarzadu), co jest minimum ustanowionym przez prawo francuskie,
mozna zatem mowi¢ o minimalizmie struktury zarzadzania EDF. Zarzad
obraduje w nastepujacym sktadzie:

e 6 cztonkéw powotywanych przez zgromadzenie akcjonariuszy (w tym
prezes Zarzadu);

13 mww.edf.com; 2009.05.31.
YOEDF International Presence http://int.edf.com; 2009.05.13.
141 www.edf.com; 2009.05.09.
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e 6 cztonkoéw powotywanych przez rzad Francji;

e 6 cztonkoéw powotanych przez zwiazki zawodowe;

e 2 urzednikow panstwowych (z nadzoru finansowego i jednego z
komitetow rzadowych zwigzanych z kontrolg branzy), jednak bez
prawa glosu, oficjalnie nie sg zatem zaliczani w poczet cztonkow
Zarzadu.

Zarzadowi w kierowaniu firmg pomagaja: Komitet Wykonawczy i
Komitety Konsultacyjne: (Audytu, Monitoringu Przedsiewzie¢ Nuklearnych,
Strategii, Etyki, Awansow i Wynagrodzen).

System powiazan korporacji

W ramach wspotpracy z firmami z sektora ustug publicznych, EDF
przede wszystkim utrzymuje zacie$niong wspotpracge z Gaz de France. Od
wejscia w zycie ustawy o komercjalizacji rynku (2004 r.) utrzymuja wspdlng
spotke zajmujaca si¢ administracjg sieci ustug publicznych we Francji — EDF
Gaz de France Distribution.

Ponadto, EDF w 2008 r. przedsiewzigt wspotprace na zasadzie joint
venture z amerykanskim Constellation Energy i obecnie ma 49,9% udziatow
w ich wspolnych elektrowniach jadrowych w USA, dzialajacych pod nazwa
UniStar. Wigzato si¢ to takze z konieczno$cig dokapitalizowania
Constellation Energy, w wyniku czego EDF ma 9,9% udziatu w tejze firmie.

Oprocz wspolpracy na zasadzie partnerstwa, EDF przejeto takze
liczne firmy na $wiecie, gtéwnie niewielkie elektrownie. Do najwigkszych
przejec ostatnich lat nalezg:

e 2001 — przejecie niemieckiego ENBW (obecnie 45% udziatow);

e 2005 — przejecie, za posrednictwem utworzonej do tego celu firmy,
wloskiego dystrybutora pradu i gazu Edison (obecnie ponad 60%
udziatow);

e 2008 — wykupienie najwigkszego brytyjskiego dostawcy energii
British Energy (w 100%);

e 2008 — nabycie 10% udziatow w Constellation Energy, firmie
operujacej w 11 stanach USA.

EDF podjeto takze wspolprace z firmami z sektora jak i spoza
sektora. Pod auspicjami programu rzadowego EDF wspdlpracuje z
koncernami Renault-Nissan oraz PSA Peugeot-Citroen nad silnikami
hybrydowymi. W sektorze EDF kooperuje takze ze swoimi konkutentami:
E.ON, GDF Suez czy RWE'*?, Korporacja nie zostata zaliczona ani do grona

142nww.hoovers.com; 2009.05.28.
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najbardziej podziwanych, ani najbardziej innowacyjnych firm sektora'*®, co
jak wida¢ nie uniemozliwa dynamicznego rozwoju. W rankingu z 2010 r.
zajeta 27 pozycje w rankingu Global 2000 Forbesa, be¢dac trzecig spotka
sektora ustug uzytecznos$ci publicznej (za GDF Suez i E.ON).

2.9. Ford Motor
Company

Ford Motor Company rozpoczat
swojg dziatalno§¢ ponad 100 lat temu
(w 1903 r.). W 2009 r.*** Ford Motor Company dzialat w Ameryce Pétnocne;
w USA, Kanadzie i Meksyku. Poza tym dziatat w Europie (36 panstw), w
Afryce (24 panstwa), na obszarze Karaibow (16 panstw), na Bliskim
Wschodzie (12 panstw), w Australii, Ameryce Lacinskiej (razem 12 panstw),
w Azji region Pacyfiku (29 panstw).

Gloéwna siedziba koncernu znajduje si¢ w Dearborn, w stanie
Michigan. W Europie Ford zatrudnia ponad 60 tys. pracownikoéw i prowadzi
dziatalno$¢ na 42 rynkach. Czgsci 1 komponenty do produkcji samochodoéw
Forda pochodza od ok. 4 tys.dostawcow, ktorzy dostarczaja je do 31 fabryk
montujagcych mechanizmy napedowe (silniki i1 skrzynie biegdw), 13 ttoczni i
54 montowni. W kazdej chwili Ford ma ok. 500 tys. ton swych produktow
"w drodze", na S$rodkach wszystkich galezi transportu. Globalnymi
przeptywami produktow zaopatrzeniowych koncernu 1 jego wyrobow
gotowych zarzadza 300 wilasnych pracownikow dziatu logistyki i wielu
opera‘ﬂ)sr(’)w logistycznych, (w tym: Penske Worldwide, FedEx i Autogistics-
UPS)™.

Ford Motor jest jednym =z wiodacych koncernéw branzy
motoryzacyjnej, nalezy do tzw. ,,Wielkiej Trojki z Detroit”. Obecnie zajmuje
9 miejsce w rankingu UNCTAD, (jako drugi za Toyota wsréd koncernéw
przemystu samochodowego), cho¢ jeszcze w drugiej potowie lat 90. XX w.

13w 2010 r. w rankingu The Most Admired Companies dla sektora energii przoduje E.ON.
Znalazt si¢ w nim takze GDF Suez. The World’s Most Admired Companies;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/2010/industries/14.html

oraz The World’s 100 Most Innovative Companies 2006, 2007 oraz The 50 Most Innovative
Companies 2008, 2009, 2010; www.businessweek.com; 2010.12.12.

“Ford Global, http://www.ford.com/about-ford/company-information/ford-international-
websites; 2009.06.07.

“Rutkowski K; Logistyczne wyzwania globalnej wioski;

http://ceo.cxo.pl/artykuly/51999/L ogistyczne.wyzwania.globalnej.wioski.html; 2009.05.30.
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byl liderem branZylAG. Warto$¢ rynkowa spotki od poczatku XXI w.

drastycznie spadata (wyjatek 2004 r.). W 2009 r. nastapit jednak zwrot —
warto$¢ rynkowa wzrosta dziesieciokrotnie, a po tacznych stratach w latach
2006-2008 w wysokosci 30 mld USD w 2009 r. spotka odnotowata niemal 3
mld zysku. Zmiany wartosci rynkowej i zysku Ford Motor w latach 2000
2009 prezentuje tabela 33.

Tabela 33 — Warto$¢ rynkowa i zysk Ford Motor (w latach 2000—2009)

Rok Miejsce w rankingu* W?;vt(r)slc drﬁrélgy)w a (W n?c/iSESD)
2000 104 44,55 5,41
2001 132 31,99 —5,45
2002 194 19,23 1,02
2003 176 27,19 0,92
2004 406 15,10 2,20
2005 133 15,21 2,25
2006 532 14,94 -12,61
2007 532 14,41 -2,70
2008 549 4,79 14,67
2009 58 41,80 2,72

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporacji**’

1903 Henry Ford wraz z 11 inwestorami utworzyli spotke Ford Motor
Company; H. Ford posiadal 25,5% akcji, byl wiceprezesem i
jednoczesnie gtownym inzynierem; najwigkszym udzialowcem byt
magnat weglowy z Detroit, Alexander Malcolmson;

1904 otwarcie pierwszej zagranicznej fabryki Forda w Kanadzie;

1905 Ford rozpoczat masowa sprzedaz samochodow™*;

146w latach 80. Ford byt zdecydowanym liderem w budowaniu sieci powigzan. Az 60% jego
ogolnej wartosci produkcji oparte bylo na poddostawach (od zaleznych i niezaleznych
podmiotéw). Dla poréwnania w Toyocie bylo to zaledwie 8%. Zorska A; Ku globalizacji?
Przemiany w korporacjach transnarodowych i w gospodarce $wiatowej; PWE; Warszawa
1998; s. 127.

“http://corporate.ford.com/about-ford/global-operations; 2010.12.10. oraz 100 lat Forda
http://www.motofakty.pl/artykul/100_lat_forda.html; 2009.04.09.

“8Ford sprzedat 1,6 tys. sztuk modelu K z sze$ciocylindrowym silnikiem po mniej wigcej
2,8 tys. USD za sztuke. Inny samochdd, maty model N z silnikiem czterocylindrowym za
mniej wiecej 600 USD., znalazt juz ponad 8,2 tys. nabywcow.
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1906 Henry Ford zwigkszyt swoje udzialty w spotce do 58,5% 1 zastapil na
stanowisku prezesa firmy Johna S. Gray’a (bankiera z Detroit);

1907 po raz pierwszy pojawito si¢ logo firmy w ksztalcie owalu;

1908 prezentacja pierwszego modelu Forda T**°;

1911 Ford uruchomil w zakladzie w Manchesterze w Wielkiej Brytanii
produkcje pojazdow;

1913 rewolucyjne zmiany dzieki wprowadzeniu produkcji tasmowej, (co
dziesig¢ sekund z linii zjezdzal gotowy samochod, pozwolito to na
szybki wzrost sprzedazy oraz obnizke cen);

1914 Ford wyprodukowat 308162 samochody (wigcej niz wszyscy
producenci razem); Fordy T stanowily niemal potowe wszystkich
nowych aut sprzedawanych w Stanach Zjednoczonych;

1917 powstanie modelu TT — pierwszej matej ci¢zarowki Forda;

1919 H. Ford (i syn) odkupit pozostate akcje przedsigbiorstwa za ponad
105 mIn USD i przekazat stanowisko prezesa synowi Edselowi'*;

1922 Ford Motor przejat Lincolna, zatozonego dwa lata wczesniej przez
Henry'ego Lclanda, wzbogacajac tym oferte o prestizowe modele;

1923 wejscie na rynek kanadyjski — Windsor Engine (Ontario); produkcja
silnikow;

1924 wyprodukowanie 10-milionowego auta;

1926 uruchomiono produkcje¢ Forda T. w Niemczech;

1927 nowy Ford A™:

1931 wejscie na rynek azjatycki; filia produkcyjna (skrzynie biegow) w
Japonii (w Hiroshimie);

1932 zaprezentowano model 18 oraz model Y;

1932-1942 — produkcja dla wiasnej marki alternatywnego paliwa o nazwie
"Benzol";

1939 nowa marka Forda — Mercury miata bezposrednio konkurowaé w

klasie §redniej wyzszej z Buickiem i1 Oldsmobile; marke ,,wygaszono”
w2011 r;

8152

“Henry Ford skonstruowal model T. Wysoko zawieszone, waskie nadwozie, niewielka
waga, elastyczne zawieszenie, wytrzymaty czterocylindrowy silnik o dos¢ duzej, jak na owe
czasy mocy 20 KM. Dzieki modelowi T produkcja Forda osiagneta w 1925 r. 250 tys. sztuk.
Histori¢ dynastii Fordow przedstawia D.S. Landes. Landes D.S; Dynastie. Wzloty i upadki
najwigkszych firm rodzinnych; Wyd. Muza SA; Warszawa 2007; 5.135-171.

BISamochéd z 4-cylindrowym silnikiem o pojemnosci 3,3 dm®, zaprojektowanym w
Ameryce. Nastgpnie niemiecki Ford przedstawit dalsze dwa modele projektu europejskiego:
Eiffla z 1935 r. i Taunusa z 1939 r. W ciggu pieciu lat zycia model A zostal wyprodukowany
w liczbie 4,5 min egzemplarzy.

2pierwszy Ford z 8-cylindrowym silnikiem widlastym, po raz pierwszy odlanym w jednym
bloku. Podwozie pochodzito z modelu A, a wynik byl udanym kompromisem migdzy
osiggami a ekonomiczno$cig, mimo ze calo$¢ byla wcigz daleka od wyrafinowania
mechaniki europejskiej. Otworzono angielski zaktadu w Dagonham.
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1939-1945- w zaktadach Forda produkowano model Ford GPW na potrzeby

1947

1948

1955

1957

1959

1960

1961

1964

1966
1967

1968

1970

1972

1976
1979

wojska, bedacy odpowiednikiem Jeepa Willysa.

wznowiono produkcje samochodéw osobowych;

przedstawiono pierwszego ,nowego” Forda, projektu George'a
Walkera (pierwsze samochody z niezaleznym zawieszeniem przednim
1 tylnym i resorami pidorowymi pételiptycznymi).

debiut nowego silnika V8 oraz wprowadzanie innowacyjnych
rozwiazan'>;

Edsela-nowa marka majaca wykorzystywa¢ mozliwosci rynku miedzy
Fordem a Mercurym;

powotanie Ford Credit (ustugi fianasowe) — jednostaka calkowicie
zalezna od Ford Motor Company***;

joint venture mi¢dzy Ford Motor Company i tureckim Koc Holding
Otomobil Sanayi powstaje Ford Otosan; udzialy po 41 % i 18% w
obrocie publicznym; od 1965 r. rozwija si¢ produkcja samochodow
Ford na Europg;

pierwsza montownia w Ameryce Poludniowej —w Argentynie; 1967 r.
dalsza ekspansja — montownia w Brazylii;

wprowadzenie na rynek Forda Mustanga (w ciagu zaledwie dwoch lat
zostat wyprodukowany w liczbie miliona egzemplarzy);
wprowadzenie marki Ford do Formuty 1;

powstanie Ford Europe (z siedzibg w Kolonii), a w 1968 r.
wprowadzenie pierwszego europejskiego modelu (Forda Escorta)
otwarcie pierwsze] montowni w Chinach (udzialy Forda 30%)
Jianling Motors Ltd — samochody potciezarowe (Light Truck, Ford
Transit, pickup, Suv); kolejna w 2005 r. Changan Ford Mazda
Automobile Co.Ltd (joint venture);

powstanie jednej z najnowoczesniejszych i najwigkszych fabryk
Forda w niemieckim Saarlouis;

umocnienie na rynku azjatyckim —Ford Motor Lio Ho, Ltd. (joint
venture — 70% Ford, 30% Lio Ho Group Chung Li) — montownia;
poczatek produkceji Forda Fiesty;

nabycie pierwszych 7% udziatbw w japonskiej Mazda Motor,
nastepnie wzrost udziatow do 25%; wspotpraca dotyczy gltownie

13¥0ferowano sinik V8 o pojemnosciach: 4,5, 4,6, 4,8 1 5,1 dm®. W tym okresie pojawity sie
rowniez pojazdy o szczegdlnym stopniu kreatywnos$ci, jak wersja kabriolet Fairlane z
hardtopem (sztywnym dachem) automatycznie skladanym w bagazniku, produkowana
miedzy 1957 r. a 1958 r. w liczbie ponad 35 tys. egzemplarzy.

14 http://www.fordcredit.com/companyInfo/profile.jhtml 10.09.2010.
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1986
1987
1988

1990
1991

1993

1995

1996

1997

1998

1999

2000
2004

2007

2008

2010

matych i kompaktowych modeli samochodéw; Ford uzyskal takze
dostep do japonskiego systemu ,,lean production™®;

nabycie 10% kapitatu koreanskiego Kia Motors;

przejecie 75% akcji Aston Martin Lagonda;

spotka joint venture z Nissanem (cel projektowanie, wytwarzanie
silnikéw oraz produkcja minivanow w USA);

przejecie Jaguar Cars za 2,6 mld USD;

powstanie spotki Autoeuropa z Volkswagenem (produkcja od 1995 r.
vanow Galaxy i Sharan);

debiut Forda Mondeo; odpowiednik na rynku amerykanskim -Ford
Contour w 1994 r;

joint venture (50/50) z Mahindra&Mahindra Limited powstaje
Mahindra Ford India Limited (MFIL); w 1998 r. Ford zwieksza
swoje udzialy do 72% zmiana nazwy na Ford India Private Limited.
Ford dokupuje kolejny pakiet akcji Mazda Motor, osiagajac 33,5%
udziatow;

joint venture Ford Wietnam z Song Cong Diesel; spotka Haiduong
Assembly Factory (udziaty: 75% Ford, 25% Song Cong Diesel) —
montownia;

debiut Forda Focusa (jeden z nielicznych modeli oferowanych
rownoczeénie w Europie i w Stanach Zjednoczonych) oraz
poglebienie ekspansji w Azji -AutoAlliance (Thailand) Co, Ltd. (joint
venture — 50% Ford, Mazda 45%, 5% tajski partner Mazdy);

zakup Volvo (oddziatu produkujgcego auta osobowe) za 6,45 mld
USD; zalozenie Premier Auto Group w sktad, ktorej wchodza: Aston
Martin, Jaguar, Lincoln i Volvo;

zakup marki Land Rover od BMW Group;

zakup od Toyoty licencji na 20 patentoéw zwigzanych z silnikami
hybrydowymi®®; 2005 r. wprowadzenie pierwszego hybrydowego
SUVa na swiecie — Escape Hybrid;

sprzedaz Astona Martin migdzynarodowemu konsorcjum

zaok. 1 mld USD;

przejecie przez indyjski koncern motoryzacyjny Tata Motors
udzialow w markach Jaguar oraz Land Rover; sprzedaz 20% udziatow
w Mazda Motor;

sprzedaz Volvo chinskiej firmie Zhejiang Geely Holding™’ i decyzja o
redukeji udziatéw w Mazda Motor do 3,5 %%,

Korzysci z alliansu Forda z Toyo Kogyo (Mazda) opisuja m. in. Doz Y.L.; Hamel G;
Alianse strategiczne. Sztuka zdobywania korzy$ci przez wspolprace; Harvard Business
School Press; Wyd. Helion; Gliwice 2006; s.124-127.

138 http://www.green-energy-news.com/arch/nrgs2004/20040051.html 15.09.2010.
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Marka i glowne produkty
Gtéwne marki Ford Motor Company (w ujeciu historycznym) to**:

LINCOLN

www.freebase.com/view/en/ford_motor_company//business/company/subsidiary _companies

Ford — pierwszy czlonek rodziny Ford Motor. Oferta obejmuje
roznorodne marki samochodow -od  przystepnych cenowo do
zaprojektowanych z przepychem pojazdéw. Od pierwszego modelu T do
kultowych marek jak: Mustang w Stanach Zjednoczonych, Mondeo w
Europie czy EcoSport w Ameryce Poludniowej oraz na terytorium Azji
pojazdy Forda pozostaja najpopularniejszymi samochodami. Przyktadowe
modele osobowe to: Ford Focus, Ford Fiesta, Galaxy'®, ciezarowe to: Ford
0609, Ford 0811, Ford 0915, Ford 1218 a suv-y to: Ford Kuga, Ford
Escape®®?.

Lincoln — od 1921 r. pozostaje ikong amerykanskiego luksusu. Ford
Motor Company nabyt Lincoln Motor Company w 1922 r. za 8 min USD.
Lincoln byl pierwsza marka przytaczong do rodziny marek Ford Motor
Company, dzieki ktorej koncern wkroczyt do sektora pojazdow luksusowych.
Przyktadowe modele Lincolna'®: Lincoln Aviator (maty wedlug standardéw
amerykanskich SUV na bazie Forda Explorera), Lincoln Mark LT (ogromny,

"Marka Volvo zostala sprzedana chinskiemu inwestorowi, ktory wczeéniej produkowat
czesci do sprzetu AGD (pralek). Spotka Zhejiang Geely Holding sfinalizowata transakcje z
Fordem na kwote 1,8 mld USD 28.03.2010 r. Kubik A; Azja przejmuje luksusowe marki aut
z Europy; http://wyborcza.pl/1,76842,7715596.html; 29.03.2010.

W 2010 r. Ford Motor Company podal oficjalng informacjg, Zze zamierza pozby¢ sie
wiekszo$ci swoich udziatow w japoniskim koncernie. Plan pozbycia si¢ kontroli nad Mazda
pojawit sie w 2008 r. Wtedy Ford sprzedat 20% udziatéw. Na koniec 2010 r. udziaty Forda
wynosity 11% i zapowiedzial on, ze 7,5% akcji trafi niedtugo do partneréw biznesowych
Mazdy poprzez tokijska gielde. Lewandowski M; Ford sprzedaje Mazdg;
http://moto.pl/MotoPL/1,90109,8680811;2010.11.18.

Ford Motor Company Vehicle Brands, http://www.ford.com/about-ford/company-
information/ford-brands/ford-motor-company-vehicle-brands#tab2; 2009.05.12.

1%0Ford - katalog samochodéw nowych, http://www.samochody.mojeauto.pl/ford/katalog;
2009.05.12.

%15amochody dostawcze Ford podzielone na modele;
www.automix.pl/samochody/uzywane/ciezarowe/ford; 2009.05.12.

182 Ford, http://www.v10.pl/ford,2,tag20.html; 2009.05.12.

193 Lincoln - strona internetowa marki, http://www.lincoln.com/vehicles; 2009.05.12.
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luksusowy pick-up na bazie Forda F-150), Lincoln Navigator (wielki,
luksusowy SUV), Lincoln Navigator L (wydluizona wersja Lincolna
Navigatora), Lincoln MKZ (luksusowa limuzyna), Lincoln MKX (maty
SUV), Lincoln MKS (oficjalny nastgpca modelu Continental).

Merkury — marka wtasna (utworzona wewnatrz przedsi¢biorstwa) w
polowie lat 30. Zarzad Ford Motor Company zidentyfikowat luke rynkowa
miedzy oszczgdnymi Fordami a luksusowymi Lincolnami. Mercury zostat
opracowany dla wypelnienia tej luki. Przykladowe modele marki to: Grand
Marquiss, Milan, Montego, Sable. W czerwcu 2010 r. ogtoszono likwidacje
marki. Ostatni pojazd Mercury Grand Marquiss zjechat z linii produkcyjnej 5
stycznia 2011 r.

Jako marki koncernu wczesniej nalezace do portfela Forda wymienic
nalezy: Volvo, Jaguara, Land Rovera, Aston Martina. Kryzys spowodowat,
ze Ford dokonatl ,,wyprzedazy” Premier Auto Group. Ostatnio odsprzedat
takze kolejny pakiet akcji Mazdy.

Marki Ford Motor Company

164.

w sektorze ustug™":

o Ford Motor Credit Company
-ustlugi finansowe dla klientow
i dealerow korporacji;

o oryginalne cze$ci 1 ustugi

Motorcraft® — sg preferowanym wyborem Ford Motor Company
(od oleju napedowego po zespoty transmisyjne).

Warto$¢ marki Ford spadata systematycznie (o kilkanascie procent
rocznie) jednak wydaje si¢, ze wreszcie koncernowi udato si¢ zatrzymac ten
negatywny trend. Warto$¢ marki w ciagu dekady spadta czterokrotnie, co
obrazuja dane przedstawione w tabeli 34.

Tabela 34 — Wartosci marki Ford w latach 2000-2010

Rok Miejsce w rankingu top 100 Warto$¢ marki w mld USD
2000 8 36,37
2001 8 30,09
2002 11 20,40
2003 14 17,07
2004 19 14,47
2005 22 13,16
2006 30 11,06
2007 41 9,00

1%4Ford Motor Company Service Brands, http://www.ford.com/about-ford/company-
information/ford-brands/ford-motor-company-service-brands; 2009.05.12.
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2008 49 7,90

2009 49 7,00

2010 50 7,19

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: The 100 Top Brands;

[2001/2000] 06.08.2001; s. 60-64; [2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99;

[2003/2002] 04.08.2003; s. 72-78; [2004/2003] 02.08.2004; s. 68-71;

[2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006] 06.08.2007; s. 59-64;
www.businesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global Brands 2001-2010:

The Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands 2009; 2009.03.16;

The Best Global Brands 2008; 2008.09.22. http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx.

Pod swoja markg gtowng Ford Motor Company oferuje réznorodne
samochody'®®: osobowe, ciezarowe, uzytkowe oraz wiele innych produktow i
ustug dla odbiorcow oferty rynku motoryzaycjnego. Ford Motor produkuje
zatem samochody osobowe jak: Ford Fiesta, Ford Focus Ford Mondeo, Ford
Fusion, Ford Ka, Galaxy, samochody terenowe np. Ford Kuga, Ranger,
samochody dostawcze: Ford Transit Connect, Ford Tourneo Connect a takze
autobusy np. Ford E-450, Ford Autobus Ford Transit 115/430. Oferta Forda
obejmuje takze inne wyroby, takie jak np. maszyny rolnicze (Ford 3000, Ford

8340), takze opatrzone logiem ,,Ford”.

Struktura organizacyjna

Sktad Rady Dyrektorow spoiki jest wybierany przez udzialowcow i
przed nimi odpowiedzialny. Dziatalnos¢ Ford Motor jest prowadzona pod
kierownictwem dyrektora generalnego (CEO). Nadzoruje go zarzad. Rada
Zarzad ma za zadanie chroni¢ interesy akcjonariuszy. Dyrektorzy wybierani
sg przez akcjonariuszy na dorocznym posiedzeniu .

Struktura organizacyjna Ford Motor po dokonaniu cig¢ w portfelu
marek (sprzedaz Volvo, Jaguara, Land Rovera) koncentruje si¢ na specyfice
rynkow regionalnych. Regiocentryczny uktad zarzadzania (zbiezne warunki
prawne, kulturowe 1 gospodarcze) pozwala odcigzy¢ naczelne kierownictwo
przedsiebiorstwa od odpowiedzialno$ci za przebieg proceséw wytworczych
w poszczegdlnych dywizjonach, a dzigki temu moze ono skoncentrowac
swoje wysitki na strategicznych problemach catego koncernu, zajmujac si¢
opracowywaniem strategii.

1%5Ford, http://www.ford.pgd.pl; http://www.autocentrum.pl/ford; 2009.05.25.
1%6Corporate Governance Principles;
http://www.ford.com/doc/corporate_governance_principles.pdf ; 2009.05.12.
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Schemat 6 — System zarzadzania sieciag Ford Motor

| VAS Zarzad | | FAseTC (B+R) |
Ford Motor

—

Motoryzacja (FAO) Poza

motoryzacja

/\ (FN-AO)

FNAAO USA IAO International

Europa Azjai Afryka

Zrédlo: opracowanie wihasne.

Obecna struktura organizacyjna Ford Motor ma charakter
produktowo-geograficznych z tym, ze podzial jest w obu przypadkach
dychotomiczny. Obszary aktywno$ci w sensie geograficznym podzielono na
amerykanski (Ameryka Péinocna i Poludniowa) i miedzynarodowy (Europa
oraz Azja i Pacyfik wraz z Afryka)'®’. Z kolei sfere produktowa podzielono
na motoryzacyjna,168 1 pozamotoryzayjna (gtownie finansowa™®?).

System powiazan korporacji
Ekspansja Ford Motor'® rozpoczela sie juz na poczatku XX w.
Pierwsza zagraniczna fabryka Forda powstala juz w 1904 r. w Kanadzie. Do
Europy Ford Motor dotart w 1908 r. — na poczatku do Francji, rok p6zniej do
Wielkiej Brytanii. W Ameryce Potudniowej Ford Motor otworzyt pierwsza

%’produkcja w 2009 r.: w sektorze amerykanskim to 2402 tys. sztuk pojazdow (w tym: 1959
tys. sztuk w USA), na obszarze Europy 1568 tys. sztuk, Azji i Pacyfiku oraz Afryki tacznie
523 tys. sztuk. Po okresie kryzysu korporacja znowu osiagneta zysk (na poziomie 2,717 min
USD). www.ford.com/full annual report 2009; 2010.07.27.

1%8p dokonaniu cie¢ w portfelu marek jest to obszar przeznaczony dla Forda i Lincolna. Por.
Jednak juz w 2008 r. na taczng liczbg 5532 tys. sztuk samochodow koncernu, tylko 484 tys.
nie byly to Fordy (Volvo, Land Rover lub Jaguar). www.ford.com/about-ford/investor-
relations/company-reports z dnia 01.05.2010.

®Warto§¢ sprzedazy koncernu w 2008 r. to 1292 mld USD, w tym sfery poza
motoryzacyjnej 15,9 mld USD (w 2009 r. odpowiednio 1059 i 12,4 mid USD).
www.ford.com/about-ford/investor-relations/company-reports z dnia 01.05.2010.

10Ford, http://lobiala-diversity2004.eopolszczyzna.pl/ford.html; 2009.05.15.

100


http://www.ford.com/full%20annual%20report%202009
http://lobiala-diversity2004.eopolszczyzna.pl/ford.html

swojg fabryke w 1916 r. w Argentynie, a w 1919 r. w Brazylii. Na
kontynencie australijskim filia Forda dziata od 1925 r., a poczatek sprzedazy
w Azji (Chiny, Tajlandia) datuje si¢ na 1913 r. Co ciekawe, poszczegdlne
filie Forda na réznych kontynentach, a nawet w réznych krajach odznaczaty
si¢ bardzo duza niezaleznos$cig. Powstawaty rézne modele, czgsto typowe
tylko dla danego rynku. Pierwsza europejska fabryka Ford Motor powstata w
1911 r. w Manchester, a w 1926 r. uruchomione zostajg zaktady montazowe
w Berlinie, ktére dziatajg jednak tylko do 1931 r. W tym tez roku powstata
najwigksza na Starym Kontynencie fabryka w Dagenheim, a takze w Kolonii.
Pomiegdzy najwigkszymi rynkami europejskimi istnieje spora odrgbnosé. W
Anglii np. powstaja modele Perfect, Anglia czy Consul, w Niemczech
Rheinland czy Eifel, zas we Francji Comete, Vedette czy Versailles. W 1928
r. powstaje Ford of Britain, ktory ma zarzadza¢ dziatalnoscig Forda w
Europie, jednak niemieckie zaktady przemianowane na Ford-Werke nie chca
ulec brytyjskim rzadom. Zacie$nienie wspOtpracy pomiedzy zaktadami w
Wielkiej Brytanii i Niemczech nast¢puje dopiero w 1967 r. powstaje Ford of
Europe =z siedziba w Niemczech. W 1970 r. powstala jedna =z
najnowoczesniejszych i najwiekszych fabryk Forda w niemieckim Saarlouis.

Potega koncernu opiera si¢ na ekspansji kapitalowej 1 silnej siatce
dystrybucyjnej. W 2001 r. Ford Motor sprzedawal swe samochody niemal
we wszystkich panstwach $wiata, zlokalizowanych na 6 kontynentach,
wykorzystujac sie¢ dystrybucji liczaca ponad 20 tys. dealerow. Ponadto firma
prowadzita dziatalno$¢ ustugowa poprzez nalezace do niej Ford Credit, Hertz
I Quality Care. Korporacja zbudowata potezny system powigzan branzowych
(tabela 35).

Tabela 35 — Struktura powiazan Ford Motor
(w sektorze motoryzacyjnym i branzach spokrewnionych)

Rok Podmioty uczestniczace- przedmiot transakcji Szczegoly umowy

1922 | Ford przejat Lincolna 100% (przejecie)

1979 | nabycie udziatow japonskiej Mazda Motor (pierwszy pakiet 7%)

tacznie 25% udziatow

1986 | Ford objat czgs$¢ kapitatu koreanskiego Kia Motor 10% udziatow

1986 | wspotpraca Forda z Bridgestone/Firestone (trwata do

2001 r.)

dostarczanie opon do
samochod6éw Forda

1987 | Ford przejat Astona Martin 75% udziatéw

1988 | wspotpraca Forda z Nissanem; cel

wytwarzanie silnikow oraz produkcja

projektowanie, | joint venture; gtownie

minivany w USA.

1990 | Ford przejmuje Jaguar Cars, za 2,6 mld USD 100% udziatow

1991 | VW-Ford Motor Company -joint venture Autoeuropa

Automéveis Lda; samochody na rynek europejski

w Portugalia ( Setubal)

1996 | Ford dokupuje kolejny pakiet akcji Mazda Motor;

wspoOtpraca trwata od 1979 r.;

makymalnie zgromadzit
33,5% udziatow

1999

zakup Volvo (oddziatu produkujacego auta osobowe) za
6,45 mld USD; zatozenie Premier Auto Group w sktad,

100% (oddziatu
produkujacego auta
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ktorej weszty: Aston Martin, Jaguar, Lincoln i Volvo osobowe)

2000 | zakup marki Land Rover od BMW Group 100% udziatoéw

2007 | sprzedaz Astona Martina miedzynarodowemu | sprzedaz 100% udziatow
konsorcjum za niecaty 1 mld USD

2008 | przejecie przez indyjski koncern motoryzacyjny Tata sprzedaz 100% udziatow
Motors udziatéw w brytyjskich markach Jaguar oraz
Land Rover

Ford wystawit na sprzedaz 20% swoich udzialow w|sprzedaz 20% udzialow

Mazdzie'™*; Fordowi zostalo 13,4% udzialow w tej | nastapila ostatecznie

japonskiej firmie w listopadzie 2010 r.
firma logistyczna GEFCO i Ford Motor Company; joint venture; cel:
realizacja ushug w zakresie transportu czesci'’? stabilno$¢ dostaw

2010 | sprzedaz Volvo chinskiemu koncernowi Zhejiang Geely | sprzedaz marki za 1,8 mld
Holding uUsD

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Korporacja rozwijajac si¢ zgromadzita portfel wrgez kultowych
marek, to one pozwolily jej przetrwaé¢ kryzysowy moment. Gigant
motoryzacyjny zmuszony zostal w prawdzie do pozbycia si¢ niemal
wszystkich ,,rodowych sreber” (prestizowych marek), ale w%/szedl z kryzysu
zdecydowanie najszybciej z ,,Wielkiej Trojki z Detroit”™ . Okazalo sic
zatem, ze warto$¢ rynkowa Forda zbudowana zostata na nieporownywalnie
silniejszych fundamentach niz w przypadku wieloletnich ,,lokalnych” rywali:
General Motors i Chryslera.

Koncern Ford Motor jest z pewnos$cig przyktadem korporacji, ktora
przezyta trudny moment. Spadek z pozycji lidera branzowego oraz z
prestizowego podium rankingu UNCTAD: w latach 1994-1997 pozycja 2,
1996 r. i w latach 2002-2004 pozycja 3 byl z pewnoscig bolesnym
doswiadczeniem. Nalezy jednak podkresli¢, ze Ford Motor nie wypadt poza
pierwszg dziesigtk¢ rankingu, co niewatpliwie jest sukcesem. W 2005 r.
zajmowal pozycje 8, w 2006 r. pozycje 6 a w latach 2007-2009 pozycje 9.
Zawdzigcza to podjetym dzialaniom restrukturyzacyjnym, ktore rozpoczgto

Yhttp:/iwyborcza.pl/1,76842,5962805,Ford_sprzedaje_Mazde GM___ Suzuki.html,
15.05.2009; Kubik A; Azja przejmuje luksusowe marki aut z Europy.

Y2GEFCO wspotpracuje z Ford Motor Company,
http://www.trendomierz.net/show/3022019/gefco-wspolpracuje-z-ford-motor-
company.html;15.05.2009.

3Trzy motoryzacyjne spotki silnie odczuty kryzys wystapity o pomoc 34 mld USD. Plan
wsparcia przez rzad amerykanski kwota 15 mld USD byt juz gotowy (firmy miaty odda¢ w
zamian pakiety swoich akcji i zgodzi¢ si¢ na plan restrukturyzacyjny), ale upadt w Senacie
12.12.2008 r. Widzac klopoty koncernéw rzad USA szykowal sie na upadios¢ GM i
Chryslera. Ford deklarowal, ze obedzie si¢ bez pomocy i sam dokona restrukturyzacji
(negocjowat obnizenie pakietéw socjalnych dla pracownikow).
http://www.newsweek.pl/artykuly/sekcje/biznes/rzad-usa-szykuje-sie-na-upadlosc-gm-i-
chryslera,36803,1; 2009.02.23.
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od wskazania podstawowych problemow. Okazaty si¢ nimi poziom ptac i
pracownicze pakiety socjalne'’®. Istotne byly takze bledy w zarzadzaniu a
zwlaszcza brak spdjnej strategii. Kupowane ,,na magazyn” kolejne marki bez
wyznaczenia ich miejsca w koncepcji rozwojowej okazaly si¢ przestarzatym
podejéciem. Podobnie ignorowanie wyzwan typu innowacyjnego: zuzycie
paliwa, ochrona s$rodowiska. Efektywne funkcjonowanie w globalnej
przestrzeni biznesowej wymaga zmiany strategii. Wydaje sie, ze Ford
,odrobil lekcje” i teraz zbiera zniwo w postaci poprawy ocen.

Obecnie  Ford Motor Company jest drugim koncernem
motoryzacyjnym $wiata po Toyota Motor Corporation wedlug rankingu
UNCTAD, cho¢ aktywa Forda (tak ogétem jak i zagraniczne) sg mniejsze
takze od aktywow kolejnego z notowanych w rankingu przedsigbiorstw
sektora motoryzacyjnego — grupy Volkswagen. Ford ,,przegrywa” z VW
Group takze wielkos$cig sprzedazy (ogétem 130 mld USD do 160 mld USD
osiggnictej przez VW i za granicag 75 mld USD do 120 mld USD VW Group)
jak 1 zatrudnienia (ogotem w Ford Motor 213 tys. pracownikoéw a 357 tys. w
VW, za granicg odpowiednio 134 tys. Forda do 179 tys. w VW). Wysoka
(druga) pozycja Ford Motor w sektorze moze w przysztosci by¢ trudna do
utrzymania. Koncern jednak ostro walczy zwtaszcza inwestujac w badania i
rozwéj (ponad 7 mld USD rocznie, nawet w kryzysowym okresie'”), co
potwierdza pojawienie si¢ w 2009 r. w rankingu najbardziej innowacyjnych
korporacji na pozycji 31 a w 2010 r. awans na pozycje 13,

7 Analitycy wyliczyli, ze tylko opieka zdrowotna siggata u Forda 560 USD na jeden
wyprodukowany samochdd. Gigantyczne byly cate obciazenia ptacowe. W 2007 r. $rednia
ptaca robotnikow  Wielkiej Trojki sieggata 67480 USD w ciggu roku, a
wysokokwalifikowanych robotnikow nawet do 81940 USD. W efekcie GM tracil nawet
1271 USD na kazdym sprzedanym w USA samochodzie, Ford 451 USD, gdy Toyota
zarabiala na czysto 1715 USD, Honda 1259 USD, a Nissan nawet 2135 USD.
http://forsal.pl/artykuly/99969,historia_glupoty_wielkiej_trojki_z_detroit.html; 2008.12.10.
Naktady na sfer¢ B+R Forda to odpowiednio (nawiasach podano liczbe uzyskanych
patentow w danym roku): 2001 r. 7,3 mld USD (135), 2002 r. 7,7 mld USD (88), 2003 r. 7,5
mld USD (154), 2004 r. 7,4 mld USD (128), 2005 r. 8,0 mld USD (134), 2006 r. 7,2 mid
USD (109), 2007 r. 7,5 mld USD (74), 2008 r. 7,3 mld USD (112). Tylko w 2009 r. naktady
znaczgco spadly do 4,9 mld USD a liczba uzyskanych patentow to 76. www.ford.com;
2010.12.09.

" The World’s Most Admired Companies; 2006, 2007, 2008, 2009, 2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.

oraz The World’s 100 Most Innovative Companies 2006, 2007 oraz The 50 Most Innovative
Companies 2008, 2009, 2010; www.businessweek.com; 2010.12.12.
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2.10. E.ON AG -0

Energie

Spotka energetyczna z siedzibg w Diisseldorfie w Niemczech, jedna z
30 spotek wehodzacych w sktad indeksu DAX. Spotka powstata w 2000r. na
skutek fuzji przedsiebiorstw VEBA (Vereinigte Elektrizitits- und Bergwerks
Aktiengesellschaft) i VIAG. E.ON. jest jedng z najwigkszych spotek
uzyteczno$ci publicznej w Europie. E.ON kupit w Szwecji spotke Sydkraft, w
Wielkiej Brytanii firm¢ Powergen, przemianowane na E.ON Sverige i E.ON
UK. W 2006 r. E.ON probowatl kupi¢ hiszpanska spotke Endesa, na ktorg
oferty sktadaty réwniez wtoska spotka ENEL w konsorcjum z hiszpanska
Acciong. Od 2003 r. spotka jest obecna na rynku gazowym po przejeciu
firmy Ruhrgas (obecnie E.ON Ruhrgas).

Wartos¢ rynkowa korporacji wzrosta 10-krotnie migdzy 2000 r. (12
mld USD) a 2007 r. (126 mld USD). Analiz¢ zmian warto$ci rynkowej oraz
zysku korporacji E.ON. w latach 2000-2009 przedstawia tabela 36.

Tabela 36 — Wartos$¢ rynkowa i zysk E.ON (w latach 2000-2009)

Rok Miejsce w rankingu Wz('vrvt?]:lc dr{gg))wa W nﬁ)éstJSD)
2000 131 11.89 3,12
2001 111 36.06 2,44
2002 93 35.64 —0,82
2003 89 48.12 4,82
2004 71 62.81 5,31
2005 33 72.48 8,75
2006 47 86.32 6,34
2007 27 126,22 9,86
2008 62 47,44 1,76
2009 25 68,26 12,05

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporacji'”
2000 E.ON powstaje 16 czerwca w wyniku fuzji VEBA i VIAG
(najwieksza fuzja w historii niemieckiego przemystu);
2000 przejecie Vattenfall — szwedzkiej spotki energetycznej

T \aww.eon.com; 2010.09.26.
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2002

2003
2004

2005

2006

2007

2008

2007

2009

za 7,75 mld EUR;

przejecie przez E.ON.; nastepnie E.ON Energie sprzedaje 49%
udziatéw Sydkraft dostawcy energii Hamburgische Bewag
Elecricitaets-Werke z Berlina; porozumienie E.ON Energie z City
Council of Espoo w celu zakupu 34% udziatow Espoon Scihkd,
przejecie Powergen i jego amerykanskiej filii (LG&E Energy)

za 15,5 mld EUR;

E.ON otrzymuje pozwolenie na przejecie Ruhrgas AG; ustanawia
joint venture z Allianz Capital Partners; przejmujee niemiecka
korporacj¢ gazowa Thiiga (Thiiringer Gas AG) oraz wegierskiego
Eszak-dunantili Aramszolgdltaté (Eddsz);

E.ON. ostatecznie przejmuje Ruhragas AG,;

umowa o wspolpracy przy strategicznych projektach miedzy E.ON 1
OAO Gazprom; 2004 umowa mi¢dzy E.ON Energie i butgarskim
rzagdem na wickszoSciowe dostawy energii do Gorna Oryahovitza i
Varny; przeje¢cie rumunskiego operatora rurociggéw Distrigaz Nord
(ok. 13 mld EUR); przejecie wegierskiego koncernu
petrochemicznego MOL,;

przejecie rumunskiej Electrica Moldova; E.ON Benelux nabywa
holenderska spotke energetyczng NRE Energie; E.ON UK podpisuje
umowe na budowe Rurociggu Péinocnego pomiedzy OAO Gazprom,
BASF AG i E.ON AG; E.ON UK nabywa Holford Gas Storage od
Scottish Power; E.ON AG sprzedaje Viterra niemieckiemu Deutsche
Annington GmbH;

E.ON umacnia swoja pozycj¢ na rynku wtoskim poprzez nabycie 75%
udziatlow Dalmine Energie SpA;

E.ON nabywa (za 12 mld EUR) irlandzkiego operatora farm sitowni
wiatrowych Airtricity Inc. i Airtricity Holding (Kanada) oraz
przejmuje OGK-4 — rosyjskiego producenta energii elektrycznej

I gazu ziemnego (24 mid EUR);

E.ON, Areva i Siemens podpisuja list intencyjny odnos$nie wspotpracy
przy rozwoju nowych technologii wytwarzania energii nuklearnej i
budowie nowych stacji nuklearnych;

E.ON przejmuje portfolio aktywow Endesy (glownie w Hiszpanii,
Francji i we Wtoszech); przejecie Conilhac — francuskiego operatora
farm sitowni wiatrowych (15,75 mld EUR); joint venture RWE i E.ON
(elektrownie jadrowe w Wielkiej Brytanii);

decyzja o inwestycji w 2010 r. 40% catosci naktadow inwestycyjnych
(9,9 mld EUR)"® w utrzymanie i modernizacje posiadanych aktywow

18Raport roczyny E.ON 2009; http://www.eon.com/en/investors/35370.jsp; 2010.01.09.
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wytworczych oraz infrastruktury sieciowej w Niemczech, Wielkigj
Brytanii i Szwecji;

2010 realizacja nowego modelu rozwojowego — optymalizacja portfela,
usprawnianie zarzadzania, inwestycje w odnawialne zrodla energii;
plan inwestycyjny 2010-2012 to inwestycje o warto$ci m. in. 24 mid
EUR.

Marka i glowne produkty
Zakres przedmiotowy dziatalnosci spotki obejmuje: sprzedaz energii
elektrycznej, sprzedaz gazu oraz ushugi energetyczne. Gléwnie produkty
grupy E.ON to: gaz i energia. Produkty mozna katalogowa¢ w nastepujgcych
kategoriach:
e produkcja i pozyskiwanie energii elektrycznej:
o pozyskiwanie i produkcja energii;
o transport energii;
o magazynowanie energii;
o dystrybucja energii;
e sprzedaz gazu ziemnego:
o pozyskiwanie i produkcja;
o transport;
o magazynowanie;
dystrybucja;
o ustugi pokrewne;
e ushugi energetyczne — energia ze zrodet odnawialnych:
o energia stoneczna (innowacyjne rozwigzania
w zakresie pozyskiwania energii stonecznej);
o energia wiatrowa;
o energia wodna (grupa posiada elektrownie rzeczne);
o pozyskiwanie energii z r6znych materiatow organicznych
(w tym biogaz pozyskiwany z odpadéw organicznych).

(@]

Struktura organizacyjna

Struktura organizac;;jna spotki obejmuje 7 glownych dziatow
(obszarow dziatania spotki)™'™:

1. E.ON Energie AG (Central Europe) z siedzibg w Monachium.
Zajmuje si¢ wytwarzaniem, przesylaniem, dystrybucja i1 sprzedaza
energii elektrycznej oraz dystrybucja i sprzedaza gazu ziemnego w
Europie Srodkowe;.

179 \mww.eon.com; 2009.03.16 oraz Raport Finansowy E.ON. 2009.
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E.ON Ruhrgas AG (Pan-European Gas) z siedzibg w Essen. Zajmuje

si¢ operacjami na europejskim rynku gazu; wydobyciem, produkcja,

transportem, sktadowaniem oraz jego dystrybucja.

E.ON UK plc (U.K. Market Unit) z siedzibg w Coventry. Dostarcza

energi¢ elektryczna i gaz okoto 8,1 mln odbiorcow. Sie¢ dystrybucji to

ponad 133 tys. km (jest drugim najwickszym dystrybutorem mocy w

Wielkiej Brytanii). E.ON UK jest spotkag holdingowsg dla

zintegrowanych przedsigbiorstw energetycznych z Anglii, Walii i

Szkocji.

E.ON Nordic (E.ON. Sverige A.B.) jest wiodagcym dostawcg energii w

EUROpie Potnocnej w ramach grupy E.ON. Firma posiada ponad 60

spotek zaleznych dziatajacych w obszarach marketingu, sprzedazy,

dystrybucji i produkcji energii elektrycznej oraz gazu. Gtowna

siedziba — Malmo w Szwecji (udzialty E.ON. 99,9%).

E.ON U.S. LLC (U.S. Midwest), z siedzibg w Louisville, Kentucky

(USA). Reguluje rynek gazu (okoto 314 tys. klientow) i energii

elektrycznej (okoto 927 tys. klientow) na kontynecie amerykanskim.

E.ON Energy Trading SE (Energy Trading) z siedzibg w

Dusseldorfie. Tu znajduje si¢ zarzad korporacji (Corporation Center

E.ON.AG), ktory zarzadza ryzykiem i dazy do optymalizacji rozwoju

(dziatalnosci na poszczegolnych rynkach energetycznych) catej grupy.

Jest odpowiedzialny za pozycj¢ E.ON Group na tych rynkach. Zajmuje

si¢ dystrybucjg energii elektrycznej na swoim terenie oraz

zarzadzaniem i wszystkimi zaméwieniami publicznymi.

E.ON New Markets- nowe obszary biznesowe i geograficzne

= E.ON Climate & Renewables — cze¢$¢ korporacji odpowiedzialna
za inwestycje z zakresu odnawialno$ci zrodet energii i ochrony
klimatu. Do 2010 r. zainwestowano ponad 6 mld EUR w
odnawialne Zrodta energii takie jak: wiatr, bio-masa, bio-gaz,
energia stoneczna i oceanow.

= E.ON Russia Power (Russia Market Unit) z siedzibg w Moskwie,
jest spotka holdingowa, odpowiedzialng za dziatalno$¢ w Rosji.
Nalezy do niej dostawa energii elektrycznej do duzych odbiorcéw
przemystowych.

= E.ON lItalia, z siedzibg w Mediolanie. Firma we Wtoszech jest
odpowiedzialny za wszystkie funkcje centralne jak rowniez
zadania operacyjne. Dzialania te obejmuja produkcje energii
elektrycznej, dystrybucje gazu i dystrybucje energii elektryczne;.

= E.ON Espaiia z siedzibg w Madrycie powstal w czerwcu 2008 r.
w wyniku przejecia lokalnych dostawcow energii elektrycznej
(Viesgo), a przede wszystkim dzigki przejgciu cze$ci Endesy.
Firma jest odpowiedzialna w ramach grupy E.ON za dziatalno$¢ w
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Hiszpanii, ktéora obejmuje produkcje, dystrybucje i1 sprzedaz
energii elektrycznej. E.ON Espariia posiada udzial w rynku
wynoszacy okoto 5%, co daje firmie stale miejsce na hiszpanskim
rynku energii.

Schemat 7 — Schemat produktowo-geograficznej aktywnosci E.ON

I\I:/?;C#]% 'Eﬂrarst;: dU:')t E.ON. Energy Trading SE
' yn. Dusseldorf )
. Corporation Center E.ON Russia Power
E.ON ltalia i E.ON E.ON AG Moskwa
Espania (e (Rosja i Azja)
(Mediolan, Madryt) %
E Potudni handel energia)
uropa Fotudniowa Central Europe
Market Unit
E.ON UK (Europa Sr.- Wsch.)
Coventry E.ON Group
(WI. Brytania) West Europe
E.ON Energy Research Center Market Unit
EONUS.LLC (pozostate pafistwa
(U.S. Midwest) Luisville Europy)
(Ameryka Potocna)
E.ON Ruhrgas AG _ E.ON "
E.ON Energie AG Essen** Climate&Renwables
Monachium* (gaz ziemny 59%) (energia odnawialna 1%)

(energia elektryczna 40%)

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: E.ON AG Annual Reports 2001-2010;
www.eon.com/Publications/2010.12.09.

*filie dziatu E.ON Energie — w Holandii, Francji, Niemczech, Stowacji, Czechach, Bulgarii,
Rumunii, na Wegrzech.

**filie dziatu E.ON Ruhrgas — w Rosji, Norwegii, Holandii, Wielkiej Brytanii i Danii
***filie dzialu E.ON Climate&Renewables — w USA (2 filie — w Chicago, Austin), w
Hiszpanii (1 filia — w Madrycie), w Niemczech (4 filie — w Dusseldorfie, Monachium,
Poczdamie, Essen), w Szwecji (1 filia — w Malmo), w Wielkiej Brytanii (1 filia — w
Covenrty), w Malezji (1 filia — w Petaling Jaya).

**%*(%) oznaczajg % udzial przychodow ze sprzedazy danej grupy produktowej w catosci
przychodéw E.ON.

Na schemacie 7 zaprezentowano dzialy E.ON. obstugujace
poszczegdlne obszary produktowe 1 geograficzne. Uwzglednio takze
utworzone w 2007 r. wspolne dla catej korporacji centrum B+R — E.ON
Energy Research Center™. Zajmuje si¢ onO Opracowywaniem innowacji

0ERC jest reprezentowane w prawie wszystkich spotkach przez komoérki badawczo-
rozwojowe. Z jednej strony stuzg one ERC zbieraniu informacji a z drugiej strony pomagaja

108


http://www.eon.com/Publications/2010.12.09

oraz udoskonalen jednak kluczowym jego zadaniem jest koordynacja
przeptywu wiedzy w celu poprawy efektywnosci implementacji innowacji.

Wydaje sie¢, ze E.ON to przyktad typowej korporacji, ktora zrozumiata
istote nowej fali globalizacji (etapu globalizacji korporacyjnej'®!) i postawita
na koncentracje kapitalowa a nastepnie rozwijanie system globalnych
powigzan. Kluczowa byta oczywiscie fuzja VEBA i VIAG, ktore w 2000 r.
utworzyty E.ON. Kolejne przejecia budowaty site koncernu: 2001 r. E.ON
nabywa Sydkraft; 2002 r. E.ON nabywa Powergen (z LG&E Energy), 2003 r.
E.ON nabywa Ruhragas, 2004 r. E.ON nabywa MOLa, 2005 r. E.ON nabywa
Electrica Moldova, E.ON Benelux nabywa niemieckie NRE Energie, E.ON
UK nabywa Holford Gas Storage, 2006 r. E.ON nabywa Dalmine Energie
SpA, 2007 r. E.ON nabywa Airtricity Inc. i Airtricity Holding (Kanada). W
konsekwencji aktywa spotki niemal podwajaja si¢, ze 115 mld USD w 2000
r. do prawie 220 mid USD w 2008 r.

Potwierdzeniem potencjalu rozwojowego, ale rowniez wlasciwego
nastawienia korporacji do wyzwan wspotczesnej gospodarki jest miejsce
E.ON w rankingu The World’s Most Admired Companies'®. W 2009 r. E.ON
pojawil si¢ na miejscu 5 w sektorze z nota 6,20 pkt. a w 2010 r. zajal
pierwsze miejsce poprawijac taczng ocene do 7,06 pkt.'®*. Oznacza to, ze
spotka przyktada znaczng wage do takich parametrow jak: innowacje,
spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, jakos¢ produktow i ustug a takze
zarzadzania (w tym aktywami, inwestycjami i zasobami ludzkimi).

Nalezy zaznaczy¢, ze obecna wielko$¢ naktadow na badania i rozwdj
spotki w poréwnaniu do poczatku wieku (lata 2001-2002) znacznie si¢
obnizyta (z 380 min USD w rekordowym 2002 r. do 24 min USD w 2005 r.).
W 2010 r. naklady wyniosty 68 min USD, co jest kontynuacjg trendu
wzrostowego z poprzednich lat (2006-2010)*%. Oprocz badan rozwojowych
prowadzonych we witasnym dziale badawczym korporacja finansuje jednak

wprowadzaé opracowane przez centralng jednostk¢ badawcza rozwigzania w
poszczegodlnych ,,elementach” korporacji.

181gzerzej na temat globalizacji korporacyjnej: Rosifska-Bukowska M; Globalizacja
korporacyjna- poszukiwanie istoty zjawiska; [w]: Rymarczyk J; Skulska B; Michalczyk W;
(red. nauk.); Procesy globalizacji; Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu. Katedra MSG;
Wroctaw 2009; s. 407-417.

182The World’s Most Admired Companies.;2006-2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
183Maksymalna ocena w 2009 r. to 7,04 pkt. (Apple) a w 2010 r. 7,95 pkt. (Apple).
184Naktady na sfer¢ B+R E.ON to odpowiednio (nawiasach podano liczbe uzyskanych
patentdow w danym roku): 2001 r. 341 min USD, 2002 r. 380 mIn USD, 2003 r. 69 min USD,
2004 r. 55 min USD, 2005 r. 24 min USD, 2006 r. 27 min USD, 2007 r. 37 min USD (1),
2008 r. 93 min USD (3), 2009 r. 62 mIn USD, 2010 r. 68 min USD. E.ON Annual Reports z
lat 2001-2009 oraz http://www.eonerc.rwthaachen.de oraz German Patent and Trade Mark
Office (DPMA): http://lwww.dpma.de/index.html; 2010.12.20.
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dodatkowo szereg projektow na licznych uniwersytetach — gtdéwnie na terenie
Niemiec, ale nie tylko'®. Rocznie na te cele spotka przeznacza od 50 do 350
min USD. W ten sposob wspiera niezalezne jednostki naukowe pracujgce nad
rozwigzaniami w dziedzinie energii konwencjonalnej, gazu oraz
alternatywnych zrddet energii i ochrony srodowiska (te dwie ostatnie sfery sg
pod szczeg6lng opieka koncernu, gdyz zamierza on przysztosciowo, az 20%
swoich dochodow czerpaé z dziatu E.ON Climate & Renewables), co stwarza
pozytywny obraz korporacji. Finansowanie w wielu przypadkach zwigzane
jest ze zobowigzaniem do odsprzedazy nowej technologii E.ON po
zakonczeniu badan.

A

2.11. ArcelorMittal Aeeoria

ArcelorMittal jest liderem $wiatowego rynku w dziedzinie wyrobow
stalowych na potrzeby produkcji samochodow, opakowan, urzadzen do
uzytku domowego oraz na potrzeby budownictwa. Korporacja osiggneta
swoja pozycje dzieki ,boomowi”’ gospodarczemu 1 ogromnemu
zapotrzebowaniu na stal, ktorej ArcelorMittal jest najwiekszym producentem
na $wiecie. Dynamiczny rozwdj koncernu rozpoczat si¢ po fuzji w 2006 r.
przedsigbiorstw Arcelor oraz MittalSteel. Nazwa powstala poprzez
polaczenie nazw dwoch wezesniej istniejacych podmiotow.

Weczesniej kazda ze spotek konsolidowata majatek przez kolejne fuzje
i przejecia. Pierwsza wazna transakcja w historii MittalSteel bylo nabycie w
1989 r. lron&Steel Company Trynidad-Tobago. Kolejne to: Thyssen
Duisburg (Niemcy) w 1997 r. Inland Steel (USA) w 1998 r., Unimetal
(Francja) w 1999 r., Sidex (Rumunia) i Annaba (Algieria) w 2001 r., Nova
Hut (Czechy), w 2003 r., BH Steel (Bosnia), Balkan Steel (Macedonia),
Polskie Huty Stali (Polska) i Iscor (RPA) w 2004 r., ISG (USA), Hunan Valin
(Chiny) oraz Kryworizstal (Ukraina) w 2005 r., trzy spolki zalezne Stelco Inc
(Kanada). Arcelor powstat dopiero w lutym 2002 r. przez potaczenie trzech
spotek wytwarzania stali: Aceralia Corporacion Siderurgica (Aceralia),
Arbed i Usinor. Konsolidacja MittalSteel i Arcelor w 2006 r. byto to zatem

stworzenie globalnego potentata branzy stalowej .

Np. RWTH Aachen University (Niemcy), Uniwersytet w Bonn (Niemcy), Energy
Technology Institute (Wielka Brytania), Northern Kentucky University (USA).
18\www.arcelormittal.com/historia; 2010.12.12.
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W 2008 r. korporacje ArcelorMittal uznano numerem 1 rankingu
Global Corporate Champions 2008, Na siedzibe wybrano Luksemburg,
czyli dawng siedzibe spotki Arcelor. Aktywa spotki w 2008 r. wynosity 133
mld USD, z czego 127 mld USD ulokowano na rynkach zagranicznych

(korporacja dziata w blisko 70 krajach $wiata)

188 \W 2007 r. warto$é rynkowa

korporacji byta rekordowa i1 wynosita blisko 110 mld USD. Kryzys
spowodowat jednak spowolnienie wszelkich inwestycji, co koncern bardzo
bolesnie odczut (drastyczny wrecz spadek wartosci rynkowej w 2008 r. a
zysku w 2009 r.). W tabeli 37 przedstawiono zmiany wartosci rynkowej i
zysku spotki w latach 2002—20009.

Tabela 37 — Warto$¢ rynkowa i zysk ArcelorMittal (w latach 2001-2009)

Rok Miejsce w rankingu W?\Lt?glc drﬁlglgo)wa W n%l)(/;llfJSD)
2001 598 7,51 —0,36
2002 648 5,91 —0,14
2003 622 8,83 0,31
2004 417 14,70 (bd)
2005 186 24,13 3,21
2006 72 (99) 70,46 5,23
2007 38 (39) 108,82 10,37
2008 41 (28) 26,80 9,40
2009 405 (99) 59,75 0,12

*miejsce w rankingu Forbes oraz w nawiasach podano miejsce w rankingu Global 500 Fortune.
(bd) — brak danych.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

1989
1989

1997
1998
1999

Historia rozwoju korporacji*®:
zatozenie firmy MittalSteel przez Lakshmi N. Mittala;
pierwsze przejecie dokonane przez firme
(Iron & Steel Company — Trinidad & Tobago);
przejecie niemieckiej firmy Thyssen Duisburg;
przejecie amerykanskiej firmy Inland Steel;
przejecie francuskiej firmy Unimetal;

¥'Global Corporate Champions 2008; A.T. Kearney's Ranking of the World's Top

Companies;
2010.09.12.

http://images.businessweek.com/ss/08/10/1031_global _champions/index.htm;

%8Dane wg WIR2009.
B\mww.arcelormittal.com; 2009.04.30.

111



http://images.businessweek.com/ss/08/10/1031_global_champions/index.htm
http://www.businessweek.com/
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html
http://images.businessweek.com/ss/08/10/1031_global_champions/index.htm
http://images.businessweek.com/ss/08/10/1031_global_champions/index.htm

2001

2002

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2010

dokonanie dwoch przejeé: firmy Sidex (Rumunia) oraz firmy
Annaba (Algieria);

utworzenie firmy Arcelor poprzez potaczenie trzech firm,
zajmujacych si¢ produkcjg stali: Aceralia Corporacion
Siderurgica, Arbed oraz Usinor;

przejecie czeskiej firmy Nova Huta;

dokonanie przej¢¢ kolejnych firm w réznych cze$ciach $wiata:
BH Steel (Bosnia i Hercegowina), Balkan Steel (Macedonia),
PHS (Polska), Iscor (RPA);

dalsze rozbudowywanie sieci — przejecia: 1SG (Stany
Zjednoczone), Hunan Val(Chiny), Kryvorizhstal (Ukraina);
moement zwrotny historii korporacji to przejgcie firmy
Arcelor oraz przeksztatcenie MittalSteel w ArcelorMittal;
zainicjowanie inwestycji typu greenfield w Indiach, Liberii i
Senegalu;

decyzja o ograniczeniu dziatalno$ci zwigzanej z fuzjami i
przejeciami w zwigzku z pogarszajacym si¢ stanem gospodarki
Swiatowej;

umowa Grupy ArcelorMittal ze Stalprofil S.A. odno$nie do
intensyfikacji sprzedazy produktow hutniczych grupy w calej
Europie.

MarKi i gldwne produkty oraz struktura organizacyjna

W przypadku korporacji ArcelorMittal dzialy spotki odzwierciedlaja
strukture produktowagoi

Construction — produkty: stropy, pokrycia dachowe, fasady,

armatura stalowa do betonu;

Flat Products — produkty: blachy i taSmy walcowane, blachy

1 taSmy ocynkowane elektrolitycznie, blachy i tasmy ocynkowane
ogniowo;

Long Products — ksztattowniki, prety i druty do zbrojenia

betonu, druty spawalnicze;

Stainless — produkcja stali nierdzewnej;
Tubular Products — produkcja rur.

Rozklad geograficzny filii obejmuje niemal wszystkie obszary globu.
Filie spotki skoncentrowane sg kontynentalnie: Ameryka Potnocna, Ameryka
Lacinska, Afryka, Azja, Europa.

190 ttp:/www.arcelormittal.com/rls/data/upl/638-17-0-AnnualReport2009-
ManagementReport.pdf; 2010.09.20.
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System powiazan korporacji
Nalezy podkresli¢, ze system powigzan korporacji tworzony byt
jeszcze przed fuzjg Arcelor i MittalSteel, dlatego w tabeli 38 przedstawiono
fuzje i przejecia dokonane w latach 1989-2005 przez MittalSteel.

Tabela 38 — Przejecia dokonane przez MittalSteel w latach 1989-2005

Rok

Przejmowany podmiot Zakres dzialalno$ci podpisania

umowy
Iron & Steel Company produkcja stali 1989
Sibalsa produkcja stali 1992
Sidbec-Dosco produkcja stali 1994
Hamburger Stalwerke produkcja stali 1995
Karmet ustugi technologiczne i marketingowe 1995
Inland Steel Company produkcja stali 1998
Unimetal produkcja pretow zbrojeniowych 1999
ALFASID produkcja stali 2001
Sidex produkcja sta}i, nabycie d\yéc;h kopalni rud 2001
zelaza w Algierii

Nova Huta produkcja stali 2003
Polskie Huty Stali produkcja stali 2004
BH Steel produkcja stali 2004
Balkan Steel produkcja stali 2004
ISG produkcja stali 2005
Hunan Valin produkcja stali 2005

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: historii korporacji MittalSteel;
http://www.mittalsteel.pl; 2006.09.10.

Juz w 2005 r. Arcelor byt drugim najwickszym producentem stali na
swiecie (46,7 min ton stali, przychody 32,6 mld EUR). Dzial na wszystkich
kluczowych rynkach: przemyst motoryzacyjny, budowlany, artykutéw
gospodarstwa domowego, opakowan i B2B. Mial dominujaca pozycje w
Europie Zachodniej i Ameryce Poludniowej (Brazylia). ArcelorMittal
kontynuowat strategie konsolidacyjng swoich spotek macierzystych. W 2007
r. miat 35 filii na calym $wiecie: Austria, Kanada, Chiny, Estonia, Francja,
Niemcy, Wtochy, Meksyk, Polska, Rosja, Stowacja, Republika Poludniowe;j
Afryki, Turcja, Wielka Brytania, Urugwaj, Wenezuela, Stany Zjednoczone.
Kolejne projekty (2007-2008) dotyczyty: Indii, Liberii, Senegalu,
Mauretanii, Mozambiku, Nigerii, Rosji, Arabii Saudyjskiej, RPA,
Zjednoczonych Emiratow Arabskich, Turcji, Szwecji, Kostaryki. Z uwagi na
pogarszajaca si¢ koniunkture czgs¢ projektow fuzji 1 przeje¢ oraz innych
dziatan inwestycyjnych zostala jednak zawieszona.

ArcelorMittal notowany jest w rankingu UNCTAD tylko w latach
20072008 i od razu awansowal na pozycje 11. Wczesniej w 2006 r. w
rankingu na pozycji 57 notowana byla spotka MittalSteel. Aktywa
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ArcelorMittal wzrosty w porownaniu z MittalSteel (ze 112 do 133 mid USD)
o okoto 20%, podobnie nieporownywalny dla obu podmiotow jest wskaznik
umig¢dzynarodowienia (odpowiednio 62% MittalSteel do 91% dla
ArcelorMittal). Wydaje si¢ jednak, ze zdobyta pozycj¢ ,,nowa” spotka bedzie
potrafita utrzymaé, bowiem wynika ona z silnego osadzenia na globalnym
rynku. W 2007 r. ArcelorMittal wyprodukowat 116 miln ton stali stajac si¢
niekwestionowanym liderem sektora (posiadat 10% udziatow w rynku).

Od czasu polaczenia MittalSteel z Arcelor spotka systematycznie
dokonywata integracji wszystkich procesow operacyjnych, optymalizujac
fancuch dostaw i strukture zaméwien. Na dzien 31 grudnia 2008 r.,
ArcelorMittal miat w pelni zrealizowane zamierzone zyski z potgczenia w
wysokosci 1,6 mld USD. Ostatnie nabycia ArcelorMittal koncentrowaty si¢
na integracji pionowej, (czyli przejeciach producentdow surowcow lub
zaktadow produkcyjnych). W 2009 r. spotka zmniejszyta swoje naktady
inwestycyjne, z uwagi na niestabilng sytuacje rynkowa, do 3 mild USD.
Mimo kryzysu w branzach pokrewnych, bedacych jego odbiorcami (m. in. w
sektorze motoryzacyjnym, nieruchomosciach) w 2009 r. koncern
wyprodukowal ponad 73 mln ton stali, zachowujac znaczny (6%) udziat w
Swiatowym rynku.

Oczywiscie ogbdlne wyniki finansowe spotki w konsekwencji Kryzysu
znacznie si¢ pogorszyly, co spowodowato m.in. zmniejszenie naktadéw na
badania i rozwdj jednak jeszcze w 2009 r. model biznesowy ArcelorMittal
uznawany byl za wysoce innowacyjny (63% procedur uznano za zgodne z
najnowszymi trendami), co dato spotce 35 miejsce w rankingu The 50 Most
Innovative Companies 2009%*,

‘Yelefonica
2.12. Telefonica SAN—

Telefonica SA jest narodowa korporacja hiszpanska i1 gldwnym
operatorem ushug telekomunikacyjnych w krajach hiszpansko- i
portugalskojezycznych. Ma znaczace udziaty w rynku — obstuguje 281,8 min
klientow w 25 krajach. Gléwna siedziba znajduje si¢ w Madrycie. Spotka
zostata utworzona przed liberalizacja rynku telekomunikacyjnego. W 1997 r.
rzad hiszpanski sprywatyzowal swoja cz¢$¢ udziatow w firmie. Obecnie jest

w 100% prywatng spotka, ktéra posiada ok. 1,5 min akcjonariuszylgz.

¥1The World’s Most Admired Companies; 2006-2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
192http:/www.telefonica.com/en/about_telefonica/html/home/home.shtml; 2010.09.30.
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Telefonica jest trzecig firmg w sektorze telekomunikacyjnym, pod
wzgledem liczby klientow (za China Mobile i Vodafone) oraz piagta pod
wzgledem warto$ci rynkowej. W tabeli 39 przedstawiono warto$¢ rynkows i
zysk Telefonica S.A. w latach 2000—2009.

Tabela 39 —Warto$¢ rynkowa i zysk Telefonica S.A. (2000—2009)

Rok Miejsce w rankingu W?;vt(r)slc drﬁrélgy)w a (W n?c/iSESD)
2000 54 67,80 2,12
2001 67 51,45 1,99
2002 58 56,80 2,25
2003 45 72,08 4,25
2004 50 76,33 2,77
2005 76 75,92 3,90
2006 46 104,95 8,22
2007 34 138,42 13,00
2008 31 85,56 10,57
2009 32 108,19 10,84

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporagji'®

1924 zostata zarejestrowana spotka Compariia Telefonica Nacional de
Esparia (CTNE), utworzona jako public limited company;

1928 CTNE rozpoczeto $wiadczenie miedzykontynentalnych ustug
telekomunikacyjnych (migdzy Hiszpanig a Stanami Zjednoczonymi);

1965 CTNE stata si¢ liderem sektora telekomunikacyjnego w Hiszpanii;

1990 Telefonica zaczgta przejmowac kapital w sieci telekomunikacyjnej
operatorow innych krajow (CTC and Entel w Chile i Telefonica de
Argentina);

1993 komercjalizacja pierwszego hiszpanskiego satelity i podiaczenie
drugiego satelity dla sfery biznesowej z duzymi mozliwosciami
transmisyjnymi;

1998 Telefonica wygrata przetarg o firme Telep, operujaca w Sao Paulo;

1999 przejecie przez Telefonice Terra, Telefonica Publicidad i Informacion
(TPI) Telefonica Media;

2000 Telefonia S.A. wykreowata dwa nowe globalne przedsiewzigcia:
Telefonica Moviles i Telefonica DataCorp;

198w ww.telefonica.com; 2010.12.09.
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2001

2004

2005

2006

2007

2007

2007

2008

2008

Telefonica i Portugal Telecom oglosity fuzje, po ktorej stworzyty
wspolny fundusz zawierajacy wszystkie aktywa telefoniczne;
przedsiebiorstwo dziata pod komercyjng nazwa Vivo;

Telefonica sfinalizowata zakup aktywow operatora komorkowego
BellSouth  w Ameryce Lacinskiej; wzrosta pozycja spotki w
Argentynie, Chile i Peru; w konsekwencji przejmowata kolejnych
operatorow: W Wenezueli, Kolumbii, Urugwaju, Gwatemali,
Nikaragui i Panamie;

Telefonica kupita Cesky Telekom, lidera ws$réd operatoréw w
Republice Czech w przesytaniu sygnatu TV droga kablowg lub
telefoniczng; oraz zakupita 5% udzialow od grupy telekomunikacyjne;j
China Netcom, drugiej firmy telefonéw stacjonarnych w Chinach -
firmy rozpoczely strategiczng kooperencje;

Telefonica sfinalizowata zakup O2 i polaczyta przedsigbiorstwo na
dwoch najwigkszych rynkach telefonicznych: Wielkiej Brytanii 1
Niemiec; Telefonica stala si¢ nowym strategicznym partnerem
Columbia Telecom; przejeta wigkszo$¢ kapitatu kolumbijskiego
operatora (50%+1 udzialow);

Telefonica sprzedata Airwave fimie Macquarie za 2,98 mld EUR a
zakupita Deltax Systems w Republice Czech;

Telefonica wprowadzita ,,Cabinamania", ushuge pozwalajaca na
cyfrowy zapis (Scigganie plikow z publicznych telefondow na
komorki); stala sie pierwszym dostawca ustlug IT w Hiszpanii i
otrzymata certyfikaty AENOR w ustugach IT;

Telefonica, S.A., Assicurazioni Generali S.p.A, Intesa Sanpaolo S.p.A,
Mediobanca S.p.A and Sintonia S.A. (Benetton) polaczyly sity, aby
przeja¢ udziaty w Telecom Italia; przejeli caty kapitat Olimpi S.p.A.
poprzez wloska firm¢ Telco S.p.A, ktora miata 23,6% udziatow w
kapitale udziatlowym oraz prawo gtosu w Telecom Italia S.p.A;
regionalne porozumienie z korporacja Microsoft oferujgce Windows
Live Messenger, Hotmail 1 inne produkty dla klientow Telefonica
Movistar w 12 krajach Ameryki Lacinskiej;

porozumienie strategiczne z Intelem, aby zwigkszy¢ uzytkowanie
technologii w Ameryce Lacinskiej; porozumienie o wspolpracy z
Nacional Institute of Development w Peru — INADE, w celu
zwigkszenia odbioru na obszarach wiejskich; podpisaty porozumienie
z SAP dotyczace oprawy efektywnosci aplikacji sieciowych dla
duzych klientow biznesowych; Telefonica sfinalizowata tez globalne
porozumienie z Facebook-iem odno$nie bezposredniego dostepu z jej
strony internetoweyj;
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2010

wspolna, 7-letnia umowa Sony Ericssona i hiszpanskiej firmy Indra z
Telefonicq odnosnie do dostarczania ustug pre-paid do ponad 20
centrow Telefonica Group;

Telefonica nabyta 22% udziatow w Digital+ (taki sam pakiet zakupita
firma Telecinco, pozostate 56% pozostaje nadal w rekach grupy
medialnej PRISA); wartos¢ transakcji 97 min EUR.

Marka i gléwne produkty
Oferta firmy obejmuje kilka kategorii produktow:
ustugi glosowe (Transit, International Termination, Value-added,
Termination);
ushlugi satelitarne i dotyczace przesylu danych (SDH/SONET,
Wavelength, IPLC Service);
ustugi korporacyjne (wholesale connectivity, ustugi value-added );
ustugi ustawienia kompatybilnosci telefonu z komputerem
(Internet Transit, IPX transport, Evolved GRX);
ustugi mobilne (MMSRelay, Roaming WLAN);
inne ushugi (dystrybucja telefonéw stacjonarnych i komorkowych,
DSL, Wireless PDAs, komorkowy przesyt danych, domowy przesyt
danych).

Jelefonica
DIGITAL+ Marki Telefonica Group

@/ movistar O
2

terra

Zrodto: www. telefonica.com

W rankingu BusinessWeek/Interbrand marki nie sa notowane, jednak

w rankingu Financial Times BrandZ mozna odnalez¢ warto$ci marek
Movistar i O, W 2010 r. warto$¢ marki Movistar wyniosta 12,43 mld USD

(poz. 8) a O, z wartoscig 10,59 mld USD uplasowata si¢ na miejscu 1

194
0%,

1%'Na pierwszym miejscu rankingu umieszczono ChinaMobile (52,62 mld USD).
http://www.millwardbrown.com/Sites/mbOptimor/ldeas/BrandZTop100/BrandZTop100.asp
x oraz http://BrandZ_Top100_2010.full_report.pdf; s.; s.103; 2010.11.28.
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Struktura organizacyjna

Telefonica $wiadczy szeroki zakres ustug telekomunikacyjnych na
poziomie krajowym i mi¢dzynarodowym (mapa 7 przedstawia geograficzny

rozktad aktywno$ci korporacji).

Mapa 7 — Rozklad geograficzny filii Telefonica

United Kingdom

Mexico Mobile: 21,957

Mobile: 18,761
Fixed Wireless: 496

Ireland
Mobile: 1,716
Venezuela
Mobile: 9,851
Fixed Wireless: 1,023
PayTV: 68
Central America
Fixed Telephony: 451 Colombia
'"‘;’”éf,&.é’?‘s}” 1 2/ Fixed Telephony: 1,624
Sy Internet & Data: 535
Mobile: 9,720
Pay TV:185
Ecuador
Mobile Accesses: 4,061
Fixed Wireless: 94 Brazil
Fixed Telephony: 11,299
Internet & Data: 3,764
P Mobile: 57,714
aru Pay TV: 466
Fixed Telephony: 2,895
Internet & Data: 863
Mobile: 12,142
PayTV: 711
4 ¢ Uruguay
Mobile: 1,672

Chile
Fixed Telephony: 1,953
Internet & Data: 831
Mobile: 8,291
PayTV:324

Argentina
Fixed Telephony: 4,621
Internet & Data: 1,468

Mobile: 16,413

Internet & Data: 664 |

Germany
| Fixed Telephony: 1,797
| Internet & Data: 2,851
Mobile: 16,628
PayTV: 68

Slovakia
Mobile: 781

Czech Republic
Fixed Telephony: 1,686
Internet & Data: 887
Mobile: 4,856
Pay TV:131

Spain
Fixed Telephony: 13,485
Internet & Data: 5,850
Mobile: 24,123
PayTV: 773

Zrédto: http://www.telefonica.com/en/shareholders_investors/pdf/mapaaccesos_en.pdf;

2010.12.20.

Telefonica swoja dziatalno$¢ prowadzi za posrednictwem oddzialow:
- Teleféonica de Espana (podstawowe ustugi telekomunikacyjne na terenie

Hiszpanii; marka lokalana Movistar);

- Telefénica Europa (filie: Wielka Brytania, Irlandia, Niemcy, Czechy,

Stowacja; marka O2);

- Teleféonica Latinoamerica (13 panstw: Brazylia, Argentyna, Chile,
Kolumbia, Ekwador, Salwador, Gwatemala, Nikaragua, Meksyk,

Panama, Peru, Urugwaj, Wenezuela);

- Telefonica Intercontinental (inwestowanie w przemyst
telekomunikacyjny poza Hiszpanig i Ameryka Lacinska np. Stany

Zjednoczone, Chiny, Maroko);

- Telefénica Servicios Moviles (radiokomunikacja dla biznesu);

- Telefénica Media (media i rozrywka);

- Telefonica Data (zintegrowane ustugi transmisji danych);

- Terra Networks (internet, marka terra);
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- Atento Holding (ustugi B2B -dla biznesu; centra: Hiszpania, Argentyna,
Brazylia, Puerto Rico, Chile, Kolumbia, Stany Zjednoczone, Maroko,
Meksyk, Peru, Porto Rico, Czechy, Wegry, Wenezuela).

Na schemacie 8 przedstawiono globalng struktur¢ organizacyjng
spotki.
Schemat 8 — Schemat organizacyjny spélki Telefonica

Dyrektor Generalny
Corporate Centre
Centra ds. Telefénica Group

finansow i rozwoju Dzial prawn
(Hiszpania, Brazylia, \/ P d

Argentyna, Chile, Peru)
TGestiona Dzial techniczny

Centra badan i rozwoju Telefénica

i i i International
(Hiszpania, Brazylia, Meksyk) Wholesale Services

Telefénica R+D

Telefénica

Telefonica Latinoamerica Telefdnica Telefénica Europe
(w krajach ~ (poza Hiszpanig)
latynoamerykanskich) Es pana

Zrédto: http://www.telefonica.com/en/about_telefonica/html/estrucorganiz/estrucgrupo.shtml
2010.03.09.

Szczegotowy rozktad aktywnosci korporacji na poszczegodlnych
obszarach geograficznych przedstawia tabela 40. W tabeli 41
zaprezentowano z kolei system powigzan korporacji, budowany w latach
1995-2007.

Tabela 40 — Globalna struktura organizacyjna Telefonica SA

Sl Umiejscowienie central
(rozklad Produkty

kontynentalny)

Europa- 8 Hiszpania (centrum B+R), telefony stacjonarne i komérkowe,
Czechy, Stowacja, Wielka przesyt danych; ustugi, internet, sprzedaz
Brytania, Irlandia, Niemcy, telefonow kontraktowych
oraz centra B+R:
Wtochy, Wegry

Ameryka Pin. i USA, Puerto Rico, operacje przesylu danych, sieci

Srodk. - 3 Meksyk (centrum B+R) bezprzewodowe
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Ameryka Pid. - 13

Brazylia (centrum B+R),
Argentyna, Chile, Kolumbia,
Ekwador, Dominikana,
Gwatemala, Nikaragua,
Panama, Peru, Salwador,
Urugwaj, Wenezuela

urzadzen telefonicznych

telefony stacjonarne, przesyt danych,
internet, telewizja kablowa, poczta
glosowa, sprzedaz i wypozyczanie

Azja-1

Chiny

operacje telefoniczne, telefony

Afryka-1

Maroko

operacje telefoniczne, telefony

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.telefonica.com; 2010.12.19.

Tabela 41 — Przykladowe powigzania wewnatrzbranzowe Telefonica

Nazyva pod_miotu Typ umowy Zakres pr,zedmiotowy . oz;l)Doact;Qcia
wspoélpracujacego wspolpracy
Telecom lItalia przejecie 42,3% ustugi telekomunikacyjne 2007
udziatow
Be Unlimited przejecie 100% DSL przesyt danych 2007
Compaiiia de przejecie 97,87% | ustugi telekomunikacyjne 2007
Telecomunicacion | udziatow
es de Chile, S.A.
Endemol przejecie (75%) media i komunikacja 2007
(ustugi telewizyjne)
Columbia przejecie 50% ustugi telekomunikacyjne 2006
Telecom (+1 akcja)
Czeski Telekom przejecie ADSL+ 2006
udziatow
Manx Telekom przejecie —100% | ADSL+ 2006
02 fuzja komunikacja telefoniczna, Internet | 2006
i szerokopasmowy przesyt danych
CABITEL joint venture 80% | aparaty samoinkasujace 2005
Telefonia VSAT | joint venture ustugi satelitarne 2005
100%
China Netcom przejecie ushugi telefoniczne, telefony 2005
udziatow 5% stacjonarne
BellSouth przejecie 100% usprawnienie sieci; Network opex, | 2004
nieruchomosci G&A, zarzadzanie marka i
reklama,
Terra lycos przejecie 62,05% | internet szerokopasmowy przesyt 2003
udziatow danych
Telep Celular przejecie komunikacja bezprzewodowa 2003
udzialow
Pegaso przejecie 65,2% ustugi telekomunikacyjne 2002
udzialow
TIDSA przejecie 100% badania i rozwoj 2001
Portugal Telekom | joint venture transmisje bezprzewodowe, 2001
telefony komorkowe
TELYCO przejecie 100% promocja, marketing, dystrybucja | 2001
aparatow telefonicznych
WorldCom fuzja obstuga rynku amerykanskiego 1998

120



http://www.telefónica.com/

MCI fuzja obstuga rynku amerykanskiego 1998

Telecartera S.A. kooperacja zarzgdzanie akcjami telewizji 1995
75,12% udziatow | kablowej

Zrodlo: opracowanie na podstawie: Kucharz A; Stan whascicielski w sektorze
telekomunikacyjnym w krajach Unii Europejskiej; Biuro Studiéw i Ekspertyz nr 911/2002;
www.biurose.sejm.gov.pl; 2010.04.09; Shareholders and investors-Corporate transactions;
www.telefonica.es; 2009.03.01; Consolidated annual financial statements and consolidated
management report for 2008; www.info.telefonica.es; 2009.04.13; History;
www.telefonica.es; 2009.04.13.

Telefonica jest jedng z czterech spotek telekomunikacyjnych
notowanych w rankingu UNCTAD. Biorgc pod uwage wielkos¢ aktywow
(tak ogotem jak i zagranicznych), wielko$¢ sprzedazy jak i zatrudnienia jest
porownywalna z Deutsche Telekom. Jest jednak spotka o bardzo wysokim
70% wskazniku umiedzynarodowienia (numer 1 w branzy Vodafone osiagnat
rekordowy blisko 90% wskaznik), podczas gdy Deutsche Telekom osiagnat
50% TNI (podobnie jak czwarta spotka telekomunikacyjna France Telecom).

W 2009 r. Telefonica znalzata si¢ w rankingu The 50 Most Innovative
Companies na pozyC{'i 28, co bylo wyrazem docenienia innowacyjnosci jej
modelu biznesowego™®®. M. in. Telefénica cheac podkresli¢ swoja globalnosé
i spoleczne zaangazowanie dziala aktywnie, jako sponsor na rynku
Swiatowym np. byta sponsorem kilku liczacych si¢ korporacji
motoryzacyjnych (BMW, Ford, Renault, Suzuki).

2.13. VVolkswagen
Group

Volkswagen to najczgsciej korporacja
kojarzona z sektorem samochodow osobowych
produkowanych  przez  niemiecki  koncern
Volkswagenwerk  Aktien-Gesellschaft  (VAG)
mieszczacy si¢ w Wolfsburgu. Skrot VAG tlumaczony jest takze jako
Volkswagen-Audi Group. Sama nazwa ,,Volkswagen” w wolnym przektadzie
z jez. niemieckiego oznacza ,,samochdd dla ludu”. Audi kojarzone z marka
VW miato wskazywaé na wejScie w segment bardziej luksusowy. Obecnie
jednak Volkswagen Group sktada si¢ az z 10 znanych marek motoryzacynych
(tabela 42): Volkswagen, Audi, Bentley, Bugatti, Lamborghini, Porsche,

19Wskaznik wynidst 40%. W pozostaly latach (okresu 2006-2010) korporacja nie byla
notowana w ranking. The World’s 100 Most Innovative Companies 2006, 2007 oraz The 50
Most Innovative Companies 2008, 2009, 2010; www.businessweek.com; 2010.12.12.
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SEAT, Skoda, Suzuki oraz Volkswagen Commercial Vehicles (w tym: MAN,
Scania). Znacznej czgsci z nich przecigtny klient nie taczy z markg VW. Taka
zreszta jest najczgSciej strategia grupy — wydzielone segmenty i pelne
pokrycie rynku.

. \ SUZUKI
BEN T LEY m

o 111 2
D I U G | AR O Zrodto: www.vw.com.

Kazda z marek ma swoj wilasny charakter i prowadzi niezalezng
dziatalno$¢ na rynku. Produkty te rozciagaja si¢ od niedrogich samochodow
osobowych, az do luksusowych pojazdow. Kazda marka zarzadzana jest
oddzielnie, niemniej jednak zarzadzajacy niag menedzerowie sa zobowigzani
do dbania nie tylko o pozycje konkretnej marki, ale interes catej grupy.
Chodzi o to, zeby nie nastepowala ,kanibalizacja'*® jednego produktu
koncernu przez inny. Dazenie do poprawy jakosci oferty nie powinno
oznacza¢ walki migdzy elementami grupy a wzajemna stymulacje.

Tabela 42 — Marki nalezace do Volkswagen Group

Marka nalezaca - Poczatek
do koncern?J Pochodiz_eme dziala?nos’ci Siedziba
(udzialy VW Group) markl (rok)

Volkswagen (100%) Niemcy 1940 Wolfsburg
Skoda (100%) Czechy 1901 Mlada Boleslav
Audi (99,14%) Niemcy 1910 Ingolstadt
SEAT (99,9%) Hiszpania 1953 Martorell
Bentley (100%) Wielka Brytania 1919 Crewe, Cheshire

Lamborghini (100%) Wiochy 1963 Santa Agata, Bolognese
Bugatti (99,7%) Francja 1910 Molsheim

Porsche (49,9%) Niemcy 1939 Zuffenhausen
Suzuki (19,9%) Japonia 1909 (1952%*) Hamamatsu

1% Kanibalizacja” oznacza, ze nowa linia produktow lub inna marka w ramach tego samego

koncernu ,,pozera” dotychczas oferowane produkty. Kotler Ph., Armstrong G; Marketing.
Podrecznik europejski; Wyd. PWE; Warszawa 2002; 5.635.
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Scania (68,6%) Szwecja 1900 Malmo
MAN (29,9%) Niemcy 1923 Monachium
Volkswagen Niemcy 2002 Wolfsburg
Nutzfahrzeuge (100%)
Giugiaro (90,1%) Wtochy 2010 Torino

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Przejmowanie udziatéw w kolejnych firmach budowato potege grupy,
co potwierdza analiza wartos$ci rynkowej korporacji. Do 2004 r. oscylowata
ona okoto 20 mld USD. W kolejnych latach wzrost byt wrgcz imponujacy do
26 mld USD w 2005 r., 44 mld USD w 2006 r., az po 90 mld USD w 2007 r.
Nawet spadek do 75 mld USD w 2008 r. na tle ktopotow catej branzy
wydawat si¢ sukcesem. W tabeli 43 przedstawiono zmiany wartoSci
rynkowej i zysku korporacji w latach 2000-2009. Nalezy zauwazy¢, ze
migdzy 2006 r. a 2007 r. spotka zanotowata az czterokrotny wzrost zysku.

Tabela 43 — Wartos¢ rynkowa i zysk Volkswagen Group (2000-2009)

Warto$¢ rynkowa Zysk
Rok | Miejsce w rankingu* (w mld USD) (w mld USD)
2000 251 18,62 1,75
2001 200 20,61 2,72
2002 263 14,23 3,04
2003 306 17,09 1,34
2004 288 20,86 0,92
2005 114 26,93 1,32
2006 129 44,01 1,32
2007 36 90,23 5,64
2008 15 75,18 6,52
2009 93 (16)* 69,62* 1,33

*podano wg Financial Times FT500-2010 (poz. 93), zysk na podstawie Fortune Global 500 2010
Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200

[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporaciji
1933 pomyst Adolfa Hitlera na stworzenie niedrogiego ,,samochodu dla
ludu” (dostepnego dla klasy $redniej);

¥Dane wg raportu Fortune Global 500 z uwagi na bark danych w raporcie
Forbes.Fortune;http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2010/full_list;
2010.07.26. Natomiast sam koncern podaje, ze w 2010 r. zarobit na czysto (zysk netto) 6,8
mld EUR wobec 960 mIn EUR rok wcze$niej, podnoszac przychody o 20% (do 126,9 mld
EUR). Rekordowy rok Volswagena; Gazeta Prawna nr 40/2926.2011.02.28.
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1934

1936

przedstawienie rzgdowi niemieckiemu projektu protoplasty ,,Garbusa”
przez Ferdynanda Porsche;

w Fallersleben (Dolna Saksonia) otwarto pierwszg wytwornie
Volkswagena (wowczas nazywata si¢ KDF Wagen-Kraft Durch
Freude Wagen);

1945-1949 zarzadzanie fabryka Volkswagena przechodzi w rece brytyjskiej

1960
1965
1969
1970

1981
1985

1986

1990

1992

1995
1998

2000

2002

2005
2005

2006

2006

armii, (samochody produkowane gtdwnie na jej potrzeby); zmieniono
nazwe firmy na Volkswagen™®;

Volkswagen zostaje spotka akcyjng (60% akcji sprzedano, 40%
pozostalo w rekach rzadu niemieckiego);

przejecie 95% udziatow w AutoUnion (Audi) od Daimler-Benz;
powstanie VW-Porsche 914, wspodlnego dzieta firm (VW i Daimler);
nabycie 50% Selbstfahrer Union, najwigkszej wypozyczalni
samochodéw w Niemczech; w 2000 r. — przechodzi na wtasno$¢ VW,
nabycie 75% udziatéw w Chrysler Motors w Brazylii;

przejecie 50 % udziatéw w Shanghai Tractor&Automobile
Corporation w Chinach;

przejecie 51% udziatow w hiszpanskim Sociedad Espaiiola de
Automoviles de Turismo, SA" (SEAT); w latach 90. XX w. udziat ten
wzrost do 99,9%:;

przejecie Czeskiej SKODA, automobilovd a.s.:

joint venture na Tajwanie z Ching Chung Motor Co.;

udziaty VW 33%;

wspoélpraca VW i Ford Motor (powstanie modelu Sharan);

przejecie praw do marki Bugatti;przejecie firmy Bentley Motors
Limitedy; przejgcie Lamborghini od Chryslera;

megafuzja VW AG i Scania AB (Szwecja) -wartos¢ transakcji 1,6 mld
USD,; produkcja cigzarowek 1 autobusow;

umowa o wspotpracy VW z DaimlerChrysler (prace nad nastgpca
modelu LT/Sprintera);

Porsche nabywa pierwsze akcje VW,

umowa VW z chinskim Shanghai Automotive Industry Corporation
(SAIC) na pojazd z napedem hybrydowym;

umowa o wspoOlpracy VW z DaimlerChrysler celem stworzenia
nowoczesnych technologii stosowanych w silnikach wysokopreznych
oraz technologii hybrydowych;

VW przejat 69% udziatow (37,7% glosow) w szwedzkiej Scanii™®;

1%8http://www.samochody.mojeauto.pl/volkswagen/historia_koncernu; 2009.04. 04.

9MAN, (w ktorym to VW jest najwiekszym udzialowcem) usitowal przejaé szwedzka
Scanie, akcjonariusze nie wyrazali zgody. MAN oferowat 10,3 mld USD. MAN zrezygnowat
z pomystu, gdy VW zdecydowat sie na odkupienie akcji (od funduszu Inwestor AB i fundacji
szwedzkiej rodziny Waldenbergéw, o wartosci 2,85 mld USD) i uzyskanie 69% udziatow -
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2006 Porsche osigga poziom 25% udziatow w Volkswagen Group;

2007 powstaje Volkswagen Passat Lingyu (wynik wspotpracy Volkswagena
z chinskim uniwersytetem Tongji);

2008 Porsche Automobil Holding SE dokonato nabycia kolejnych akcji
(posiada pakiet 31% akcji, nastepnie powigksza go do 51%), probujac
wrogiego przejecia wigkszego od siebie VW,

2008 VW powicksza udziaty w Scania, uzyskujac 68,6% glosow;

2009 VW przejmuje pakiet kontrolny akcji Porsche; VW wydat 3,9 mid
EUR; po sfinalizowaniu transakcji 51% akcji VW nalezy do rodzin
Porsche i Piech (kontrolujacych wczesniej Porsche SE), 20% do
wiladz Niemiec, 17% do katarskiego rzadowego funduszu Qatar
Investments Authority, 10% pozostaje w wolnym obrocie (konieczne,
aby VW pozostat w indeksie DAX — najwigkszych spotek na gietdzie
we Frankfurcie); do 2011 r. VW chce zosta¢ jedynym akcjonariuszem
Porsche?®;

2009 VW kupuje za 2,5 mld USD 19,9% akcji Suzuki Motor;

2010 Audi-Lamborghini (grupa VW) przejeta 90,1% akcji whoskiego studia
projektowego Italdesign Giugiaro S.p.A.%%

Marki i glowne produkty
Analizujac strukturg¢ produktowa grupy VW nalezy podkresli¢, ze
niemal 100% wartosci sprzedazy to samochody osobowe (94,7%) mimo, ze
koncern posiada w swojej ofercie znane marki samochodéw ci¢zarowych
(ich sprzedaz stanowi zaledwie 5,3% wartosci sprzedazy). W rankingu 100
najcenniejszych marek $wiata znajduja si¢ az trzy marki nalezace do
koncernu VW (tabele 44 i 45).

Tabela 44 — Wartosci marki Volkswagen (w latach 2000-2010)

Rok Miejsce w rankingu top 100 Warto$¢é marki w mld USD
2000 35 7,83
2001 35 7,34
2002 38 7,21
2003 42 6,94
2004 48 6,41
2005 56 5,62

tym samym przejat kontrole nad producentem cigzarowek i jego prawa glosu wzrosty do
37,7%,; strategia VW polega na polaczeniu Scanii z MAN i osiagnigcie pozycji lidera wérod
europejskich producentdw cigzarowek i autobuséw; 0szczgdnosci z fuzji trzech firm szacuje
sie na 8,4 mld EUR. Por. http://www.infobus.pl/MAN 10.03\text.php.htm; 2008.02.19.
“peCarlo S; Global 2000 Drop-Offs: Acquired or Disqualified. The Special Report;
21.04.2010.

“1taldesign Giugiaro S.p.A. to studio projektowe powstate w 1968 r., ktore od dawna
wspotpracowato z VW m. in. projektujac Golfa 1, Passata, Audi 80.
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2006 56 6,03
2007 54 6,51
2008 53 7,05
2009 55 6,48
2010 53 6,89

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: The 100 Top Brands;

[2001/2000] 06.08.2001; s. 60-64; [2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99;

[2003/2002] 04.08.2003; s. 72-78; [2004/2003] 02.08.2004; s. 68-71;

[2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006] 06.08.2007; s. 59-64;
www.businesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global Brands 2001-2010:

The Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands 2009; 2009.03.16;

The Best Global Brands 2008; 2008.09.22. http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx.

Tabela 45 — Wartosci marek Audi i Porsche (w latach 2004-2010)

Miejsce Audi | Warto$é marki Miejsce Porsche w Warto§¢ marki
Rok w rankingu Audi rankingu top 100 Porsche
top 100 (w mld USD) (w mld USD)
2004 81 3,29 74 3,65
2005 79 3,69 76 3,78
2006 74 4,17 80 3,93
2007 68 4,87 75 4,23
2008 68 5.41 75 4,60
2009 65 5,01 74 4,23
2010 63 5,46 72 4,40

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: The 100 Top Brands;

[2004/2003] 02.08.2004; s. 68-71; [2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006]
06.08.2007; s. 59-64; www.businesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global
Brands 2001-2010: The Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands
2009; 2009.03.16; The Best Global Brands 2008; 2008.09.22.
http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx.

Dodatkowo warto zauwazy¢, ze wszystkie trzy marki/firmy nalezace
do Volkswagen Group pojawialy si¢ takze w rankingu The Most Innovative
Companies. W 2010 r. VW zajat pozycje 152

Struktura organizacyjna®®
W 1960 r. Volkswagen zostal czg¢sciowo sprywatyzowany i stat si¢
spotka notowang na gietdzie. Niemniej jednak nadal to panstwo miato
dominujacy wplyw na strategie dtugookresowa przedsigbiorstwa oraz na
obsad¢ sktadu Zarzadu. Wptyw rzadu na Volkswagena przejawiat si¢ silnie
nawet po 1988 r., kiedy to Rzad Federalny sprzedal swoja cze$¢ akcji.

22\\/ 2009 r.- VW poz. 18, w 2008 r. Audi poz. 29, w 2007 r. VW —poz. 41 a Porsche 52, w
2006 r. Porsche poz. 26 a Audi poz. 63. The 50 Most Innovative Companies 2010, 20009,
2008 oraz The 100 Most Innovative Companies 2007, 2006 www.businessweek.com.
?%Corporate Governance, Innovation, and Economic Performance —A Case Study on
Volkswagen, Ulrich Jiirgens , skylla.wzb.eu/pdf/2002/ii02-205.pdf ; 2008.03.30.
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Strukture organizacyjng Volkswagena sposérod innych wyroéznia ,,bazowanie”
na tzw. ,,specjalnym prawie”, uchwalonym podczas prywatyzacji w 1966 r.
Na tej podstawie rzad Saksonii zapewnial sobie status dominujgcego
posiadacza akcji. Gtéwne punkty tego prawa brzmialy: zaden zakup wigkszej
ilosci (nawet ponad 20%) akcji nie prowadzi do przejecia kontroli przez
posiadacza tychze akcji; tylko rzad Saksonii ma prawo do takiego gtosu i nie
moze on by¢ przeglosowany przez zadnego innego posiadacza akcji; rzad
zastrzega sobie obsadzenie dwoch miejsc w  Radzie Nadzorczej
Volkswagena; decyzje o rozwoju dziatalnosci albo o jej reorganizacji
wymagaja 2/3 gloséw Rady Nadzorczej. W ten sposéb rzad i zwigzki
zawodowe mogty decydowaé oraz uchyla¢ ustawy dotyczace w/w spraw.
Bylo podejmowanych wiele dziatan, aby obali¢ ,,Akt Volkswagena”.

W konsekwencji do dzi$ stosunki wewnatrz korporacji charakteryzuja
si¢ wysokim stopniem wspoOtpracy pomigdzy zarzadem a zwigzkami
zawodowymi w ustalaniu polityki rozwoju grupy, ktéora wykracza poza
formalne zwigzki w strukturze. Dzialalno$¢ grupy opiera si¢ na czterech
zasadach: silny stopien wspotpracy cztonkow zarzadow poszczegdlnych
zakladow; zarzad rozdysponowuje cele spotecznej odpowiedzialnosci i
konkurencyjno$ci;  pierwszenStwo na  rozmieszczenie i interesy
zatrudnionych; firma bazuje na systemie uméw pomiedzy IG Metall i Rady
Nadzorczej Volkswagena.

Grupg jako caloscig Kieruje Rada Zarzadu (Volkswagen AG Board of
Management) zgodnie z dokumentami zatozycielskimi firmy i w ramach
wyznaczonych przez prawo. Grupa posiada 44 zaktady w 12 panstwach w
Europie oraz 6 poza nig: w Ameryce, Afryce i Australii. Pojazdy
sprzedawane sa w 154 krajach na swiecie. W tabeli 46 przedstawiono
globalny rozktad aktywno$ci korporacji natomiast na schemacie 9
zobrazowano model zarzadzania siecig globalng Volkswagen Group.

Tabela 46 — Globalna struktura organizacyjna Volkswagen Group

Aktywnos¢
na danym Umiejscowienie centrali (miasto/panstwo)
kontynerncie

Wolfsburg, Niemcy —11 fabryk (najwicksza w Wolfsburgu): Audi AG
Ingolstad; Audi AG Neckarsulm; Volkswagen AG Wolfsburg;
Volkswagen AG Hannover; Volkswagen AG Braunschweig;

Europa Volkswagen AG Kassel; Volkswagen AG Emden; Volkswagen AG

— 44 filie Salzgitter; Volkswagen Sachsen GmbH Chemnitz; Volkswagen
Sachsen GmbH Zwickau; Automobilmanufaktur Dresden GmbH;
Hiszpania: SEAT- (Barcelona; Martorell; del Prat); Volkswagen
Navarra, S.A. Pamplona); Portugalia; Francja; Belgia; Wtochy:
(Sant‘Agata Bolognese - Automobili Lamborghini S.p.A; Sant” Agata
Bolognese Lamborghini Motori Marini S.p.A); Czechy: (Skoda Auto
a.s. Kvasiny; Skoda Auto a.s Mlada Boleslav; Skoda Auto a.s
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Vrchlabi); Polska (Poznan; Polkowice); Stowacja; Wegry; Bosnia i
Hercegowina; Rosja; Wielka Brytania (Londyn); Rolls-Royce &
Bentley Motor Cars Ltd. Crewe*®; Cosworth Technology Ltd.
Northampton; Cosworth Technology Ltd. Wellingborough; Cosworth

Technology Ltd. Worcester.

Ameryka Brazylia (5 fabryk)
Poludniowa Argentyna (2 fabryki)

=29 filii
Azja i Pacyfik Beijing, Chiny (5 fabryk) Shanghai-Volkswagen Automotive

=28 filii Company Ltd. Shanghai; FAW-Volkswagen Automotive Company

Ltd. Changchun; Indie; Australia i Oceania (2)

Afryka 6 filii centrum regionalne w RPA
Ameryka Herndon, Virginia, USA oraz Waszyngton, Meksyk

Polnocna -3 filie

Zrédto : opracowanie wiasne na podstawie : Volkswagen Group Worldwide,
http://www.volkswagen.com/vwcms; 2009.12.29.

Schemat 9 — VW AG jako orkiestrator sieci VW Group

Menagerowie 10 marek

Rada Nadzorcza

(Group Valuesand — |

Finansowy Samochodowy
)/
Vol kswagen AG — Zarzad Globalny
(Group Board of Management)

Model of Suitable
Development)

VW |T CC VW IT Control Center

Europa

—
Amery Ameryka Azjai
i Pacyfik
Pénocna 7

Zrédto: opracowanie wlasne.

204 1931 r. Bentley Motors Limited zostal kupiony przez Rolls-Royce'a. W 1998 r. oba
przedsiebiorstwa zostaty kupione przez koncern Volkswagen, jednak wskutek niedopatrzenia
okazato sie, ze prawa do marki Rolls-Royce posiada BMW. Na podstawie porozumienia
kontrole nad przedsigbiorstwem Rolls-Royce od 2003 r. przejeto BMW.
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System powigzan korporacji budowany poprzez nabywanie kolejnych
marek i firm, poczawszy od 1934 r. po 2009 r. przedstawiono w tabeli 47.

Tabela 47 — System powiazan branzowych Volkswagen Grou
Podmiot Tvn Umow Przedmiotowy zakres Dat
wspolpracujacy yp y (cel transakcji) ata
Porsche wspotpraca z Ferdynand Porsche przedstawit 1934
konstruktorem rzadowi niemieckiemu projekt
F. Porsche samochodu - legendarnego Garbusa
Daimler (Auto | zakup 95 % udzialow przejecie od koncernu Daimler-Benz | 1964-
Union GmbH) | w Audi od Daimler- firmy AutoUnion Audi (marki Audi) 66
Benz
NSU VW przejat firme NSU | potaczenie AutoUnion GmbH i NSU 1969
Motorenwerke Motorenwerke AG — powstato ,,Audi
AG NSU Auto Union AG”*®
Selbstfahrer | zakup 50 % udziatow | w 2000 r. VW staje si¢ catkowitym 1970
Union w Selbstfahrer Union wlascicielem najwigkszej
wypozyczalni samochodow
w Niemczech
Chrysler zakup 75% udziatow produkcja na rynek Ameryki 1981
w Chrysler Motors Potudniowe;j
w Brazylii
Shanghai wspolne ekspansja VW na rynek chinski; 1985
Automotive przedsiewzigcie 50% udziaty w Shanghai Tractor &
Industry (joint venture) Automobile Corporation
Corporation w Chinach
Sociedad zakup pakietu nastepnie 75%, ostatecznie w 1990 r. | 1986
Espaiiola de kontrolnego 51% akcji | przejecie 99,9% akcji SEAT
Automoviles de | SEAT
Turismo, SA
Audi wspolne przeptyw technologii, produkcja, 1988
przedsigwzigcie obstuga serwisowa
(joint venture)
wspolne wspolna produkcja, praca nad 1993
przedsigwzigcie silnikami typu V6
(joint venture)
SKODA, przejecie 31 % akcji produkcja samochod6éw na bazie 1991
automobilova | czeskiej SKODA, technologii VW pod czeska marka
a.s automobilovd a.s (obecnie 100% wiasnos¢ VW)

W 1964 r. Volkswagen przejat udzialy w Auto Union GmbH, za$ pod koniec dekady,
szukajagc nowych mozliwosci produkcyjnych, krok po kroku gromadzit wigkszosciowy
pakiet akcji NSU Motorenwerke AG. W ramach tego przejecia koncern — matka doprowadzit
do fuzji obu swoich spotek z Ingolstadt i Neckarsulm. W 1969 r. zawarto umowe o
potaczeniu migdzy Auto Union GmbH i NSU Motorenwerke AG.Fleichowski W; Przed 40
laty NSU potaczylto sie z Auto Union; http://www.gs24.pl/apps/pbcs.dll/article734561695;
2010.04.08 oraz Polit R; 100 lat Audi; www.automotoserwis.com.pl/content/view/877/109/;
2010.04.09.
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Chrysler odkupienie praw do uzyskanie praw do marki 1998
marki od firmy Lamborghini
Chrysler®® - przytaczenie Lamborghini do Audi
Bugatti zakup praw do marki Uzyskanie przez VW praw do marki 1998
Bugatti
Rolls-Royce zakup poszerzenie  portfela marek o | 1998-
przedsigbiorstwa luksusowego Bentleya i Rolls- | 2003
Rolls-Royce Royce'a
Ford Motor wspolne wspolna produkcja samochodow 2005
przedsiewzigcie (joint | Volkswagen Sharan, SEAT
venture) Alhambra, Ford Galaxy
Porsche proba wrogiego rozwoj marki luksusowych 2007
przejecia®®’ VW przez samochodow sportowych, wiaczenie
Porsche, w efekcie catkowicie marki w portfel koncernu
,»odwrocenie”- (do2011r.)
przejecie 49,9% akcji
Porsche przez VW
Scania powickszenie pakietu VW stat si¢ potentatem na rynku 2008
akcji koncernu samochodow cigzarowych; (17%
SCANIA®® akcji Scanii posiada Grupa MAN,
z 38% glosow w ktorej VW jest najwigkszym
do 68,6% udziatlowcem)
Grupa MAN | odsprzedaz dziatu MAN odkupit od VW AG 2008
cigzarowek i przedsigbiorstwo VW Truc&Bus
autobusow (z siedziba w Brazylii)?*
Suzuki Motor | przejecie przez Budowa matych modeli samochodéw | 2009

wymiang udziatow;
polowa kwoty za
sprzedaz (19,9%) akcji
zostanie
zainwestowana przez
Suzuki w akcje VW

na bazie technologii Suzuki, wejscie
na rynki azjatyckie (Indie)

206\ 1987 r. Lamborghini zostato przejete przez Chryslera. Rosotowski P; Lamborghini
Diablo; http://www.autogen.pl/car-82-Lamborghini-Diablo.html; 2007.09.05.

207

Ustawa chronigca VW przed wrogim przejeciem, zostata uniewazniona przez europejski

Trybunat Sprawiedliwosci (ustawa chronigca VW zostata uchwalona przez rzad federalny
Niemiec w 1960 r., ustawa uniemozliwiata udzialowcom posiadanie ponad 20% prawa gtosu
w VW nawet, gdy zaangazowanie finansowe byto duzo wigksze). To orzeczenie otworzyto
drogg do formalnego przejecia Volkswagena przez Porsche. W 2005 r. Porsche posiadato
25% akcji VW a nastgpnie stopniowo zgromadzito pakiet kontrolny 50%. Spowodowato to
jednak klopoty finansowe- Porsche wpadto w dhlugi szacowane na 9 mld USD. W
konsekwencji wladajace Porsche rodziny (Porsche i Piech) podjety decyzje o potaczeniu z

VW.http://www.e-porsche.pl/342,porsche-vw--decyzja-trybunalu-europejskiego.html;

2009.08.13. oraz Volkswagen kupit 49,9% akcji Porsche -swojego najwiekszego udzialowca;
www.wyborcza.biz; 2009.12.07.
208y olkswagen iibernimmt Scania; http://boerse.ard.de/dokument_280476: 2008.03.03.
“MAN przejmuje VW; http://moto.onet.pl/1542996,1,artykul.html/ 2010.02.26.
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Karmann Przejecie przez VW Kontynuacja produkcji kabrioletow, 2009
firmy Karmann produkcja Porsche Boxster i Cayman
(po rezygnacji z wspolpracy z
austriacka Magnq)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: History of Toyota, www.toyota.co; Ford Motor
Company. Company Information, www.ford.com; Volkswagen Group Worldwide,
www.volkswagen.com; BMW Group. History. Milestones, BMW Group. News. News
Overview, www.bmwgroup.com; ,,Profile 2008 www.nissan-global.com,
www.chryslerllc.com, www.edmark.com.pl, www.jeepnewsblog.com, www.daimler.com,
www.fiatgroup.com, www.mitsubishi-cars.co.uk/company/history.asp;

http://www.histomobile.com/dvd_histomobile/histomo/73/history2.asp.

Analizujac strategic VW, w tym zgromadzony pakiet marek mozna
skonkludowa¢, ze niemiecki model podbijania $wiatowego rynku
motoryzacyjnego jest skuteczny. Koncern opart si¢ wlasciwie §wiatowemu
kryzysowi, ktory dotknat gtéwnych konkurentéw i spokojnie realizuje swoja
Sciezke¢ rozwoju. Potwierdzeniem mogg by¢ notowania Volkswagena w
rankingach najbardziej podziwanych i najbardziej innowacyjnych korporacji
Swiata. W rankingu The World’s Most Admired Companies Korporacja
Volkswagen zajmuje obecnie czwarte miejsce (w 2010 r. i 2009 r.) wsrod
spotek motoryzacyjnych, podczas §dy w latach 2006-2007 byla jeszcze poza
pierwsza dziesiatka (pozycja 11)*°. W rankingu The 50 Most Innovative
Companies 2010 Volkswagen zajmuje miejsce 15 (w 2009 r. miejsce 18, w
2007 r. miejsce 41)*, ktore jest efektem systematycznego wzrostu naktadow
na badania i rozwdj. Naklady na B+R VW Group w latach 2003-2007
wynosily ponad 4 mln EUR rocznie, a w latach 2008-2009 juz blisko 6 min
EUR rocznie®*?.

2%The World’s Most Admired Companies; 2006-2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
21The World’s 100 Most Innovative Companies 2006, 2007 oraz The 50 Most Innovative
Companies 2008, 2009, 2010; www.businessweek.com; 2010.12.12.

212Nakiady na sfere¢ B+R to odpowiednio: 2001 r. 3,9 min EUR, 2002 r. 2,4 min EUR, 2003
r. 4,1 min EUR, 2004 r. 4,2 min EUR, 2005 . 4,1 min EUR, 2006 r. 4,6 min EUR, 2007 r.
4,9 min EUR, 2008 r. 5,8 min EUR, 2009 r. 5,9 min EUR.
http://www.volkswagenag.com/vwag/vwcorp/info_center/en/publications/2005/03/annual_re
port_2004.-bin.acg/qual-BinaryStorageltem.Single.File/Gbericht_2004_en.pdf .
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2.14.
ConocoPhillips

ConocoPhillips to korporacja
dziatajaca w 26 krajach, ktora posiada

ConocoPhillps

ponad 10 tysiecy punktéw sprzedazy detalicznej 1 hurtowej. Produkcja jest
zlokalizowana na obszarach: Ameryki Potnocnej (w Stanach Zjednoczonych
i Kanadzie), w Europie (w Norwegii, Wielkiej Brytanii, Holandii), ponadto w

Ekwadorze, Argentynie, Indonezji, na Morzu Timor, w Australii, w
Wietnamie, w Chinach, w Nigerii, w Algierii, w Libii oraz w Rosji.
ConocoPhillips  jest wlascicielem lub najemcg dobrze rozwinigtej
infrastruktury transportowej (rurociagi i terminale, statki morskie i
srédladowe, kolejowe, samochody osobowe i cigzarowe).

Warto$¢ rynkowa korporacji rosla systematycznie, osiagajac blisko 130
mld USD w 2007 r. Spadek do 55 mld USD w 2008 r. wskazuje, ze kryzys
odcisnat silne pietno na Conoco, co portwierdza réwniez gigantyczna strata
(17 mld USD). W tabeli 48 przedstawiono zmiany warto$ci rynkowej i zysku
spotki w latach 2000-2009 (uwzgledniajac spotki zatozycielskie w latach
2000-2001).

Tabela 48 — Warto$¢ rynkowa i zysk korporacji ConocoPhillips

Miejsce w rankingu* Wartos¢ rynkowa Zysk
Rok (w mld USD) (w mld USD)
Conoco Phillips Conoco Phillips Conoco Phillips
2000 244 282 16,5 19,4 1,86 1,90
2001 246 188 21,94 16,84 1,57 1,64
2002 90 36,52 0,71
2003 84 50,17 4,59
2004 42 86,85 8,13
2005 22 83,99 13,62
2006 22 107,39 15,55
2007 22 129,15 11,89
2008 380 55,29 -17,00
2009 39 72,72 4,86

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;

http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.
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1903
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1914
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1917
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1948
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1969

1979
1981

1983
1984
1985

1987
1998

1999

Historia rozwoju korporacji**
Isaac Elder Blake zaktada Continental Oil&Transport Company w
Ogden, Utah;
Standard Oil Co. przejmuje kontrol¢ nad Continental, ktéra juz
woOwczas polgczona byta z Standard's Rocky Mountain w Colorado i
funkcjonowata jako Continental Oil Company;
bracia Frank i L.E. Phillips tworza Anchor Oil and Gas Company
(AO&GC) z siedzibg w Bartlesville, Oklahoma;
sad Najwyzszy USA nakazuje podzielenie Standard Oil; Continental
Oil staje si¢ po raz kolejny niezalezng firma,
Continental buduje swoja pierwszg stacj¢ benzynows;
po zakupie United Oil Company Continental zaczyna produkcje oleju;
Phillips Petroleum Company nabywa AO&GC,;
Continental przyjmuje nowy znak towarowy zawierajagcy stowo
"Conoco’;
Phillips Petroleum otwiera swojg pierwsza stacj¢ benzynowa w
Wichita (Kansas US), pod marka Phillips 66;
Continental taczy si¢ z Marland Oil Company; nowa spoétka nosi
nazwe Continental, ale z siedzibg w Ponca City (Oklahoma US),
gdzie Marland zostata zatozona;
utworzono Phillips Chemical Company jako spotke zalezna;
Continental przenosi swojg siedzib¢ do Houston;
Phillips Petroleum dokonuje swojego najwickszego odkrycia —pole
roponosne Greater Ekofisk pod norweskim Morzem Potnocnym;
Continental Oil zmienia nazwe na Conoco Inc.;
W celu uniknigcia wrogiego przejecia Conoco zgadza si¢ zostad
nabyte przez EI Du Pont de Nemours and Company (DuPont) za 7,4
mld USD; siedziba Conoco zostaje przeniesiona do Wilmington
(Delaware US);
General American Oil Company (GAOC) przejmuje Phillipsa;
Phillips unika przejecia przez T. Boone Pickens, Jr.;
Phillips unika przejecia przez Carl lcahn, rozpoczyna gruntowna
restrukturyzacje;
Conoco przenosi swoja siedzibg z powrotem do Houston;
DuPont sprzedaje 30% swoich udziatow Conoco za 4,4 mld USD w
ofercie publicznej; w tym czasie Phillips ukonczyt Ekofisk Il na
norweskim Morzu Péinocnym;
DuPont pozbywa si¢ pozostatych 70% udziatow w Conoco;

2B\www.conocophillips.com/about/who_we_are/history/index.htm oraz
http://www.conocophillips.com/EN/about/company_reports/Documents/ConocoPhillips_09
AR-Summary.pdf; 2010.12.09.
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2000

2001
2001
2002

2003

2003

2006

2007

2010

polaczenie dziatan operacyjnych Phillips z Duke Energy Corporation
w celu stworzenia Duke Energy Field Services, 30,3% udziatow
posiada Phillips;

Phillips nabywa Tosco Corporation;

Conoco nabywa ztoza w Calgary;

Phillips Petroleum oraz Conoco 1aczg sig, tworzac w ConocoPhillips
(transakcja miata wartos¢ 15,12 mld USD);

ConocoPhillips sprzedato Circle K Corp Montreal-Alimentation
Couche-Tard Inc.

ConocoPhillips zglosit zamiar nabycia 10-15% akcji rosyjskiego
Lukoila (za kwot¢ 2 mld USD), celem wspolnej ekspoatacji zt6z w
poétnocnej Syberii**;

ConocoPhillips kupito Wilhelmshavener RaffineriegaselleSchaft mbH
w Niemczech oraz przejeto Burlingtom Resources, co przyczynito si¢
do poprawienia pozycji firmy jako producenta gazu;

nawigzanie wspotpracy z Arche Daniels Midland Company w celu
tworzenia biopaliw z biomasy oraz nawigzanie wspotpracy
ConocoPhillips 1 Tyson Foods nad produkcja ropy-diesel,
pochodzacej z tluszczow zwierzecych (wotowych, wieprzowych i
drobiowych);

koncern (wraz z Chevron, ExxonMobil i Maraton) rozpoczyna w
Polsce poszukiwanie zt6z gazu w poktadach tupkdw.

Marki i gldwne produkty
ConocoPhillips  zajmuje si¢ wydobyciem, przetwarzaniem i

dystrybucja ropy naftowej 1 gazu oraz produktow pochodnych. Gtéwne typy
produktow to:

ropa naftowa
= obszary wydobycia to m.in. Stany Zjednoczone, Kanada,
Ameryka Potudniowa, Morze Péinocne, Rosja, Morze
Kaspijskie, Chiny, Wietnam, Malezja, Indonezja, Australia,
Morze Timor, Bliski Wschod i Afryka;
=w 2009 r. ConocoPhillips posiadato ponad 200 odwiertow na
calym $wiecie;
gaz ziemny oraz plynny gaz naturalny
» 58000 mil rurociggdéw transportowych;
= 54 fabryki zlokalizowane w Goérach Skalistych, Pétnocno-
Wschodnim Teksasie, Luizjanie, Barnett Shale, Zatoce
Perskiej, South Central Teksas;

2% ukoil z amerykanskim ConocoPhillips; http://wyborcza.pl/1,75248,1770386.html;
2003.11.11.

134


http://wyborcza.pl/1,75248,1770386.html

= 10 obiektow frakcjonujacych;
e produkty chemiczne (chemikalia i plastik):

e CPChem®® produkuje i sprzedaje szeroka game produktow
petrochemicznych na calym $wiecie za posrednictwem
swoich spotek zaleznych i stowarzyszonych kapitatowo
powigzanych z zakladami produkcyjnymi zlokalizowanymi w
Stanach Zjednoczonych, Puerto Rico, Singapurze, Chinach,
Korei Poludniowej, Arabii Saudyjskiej, Katarze i Belgii;

e dziatalno$¢ gospodarcza CPChem sktada si¢ z trzech
podstawowych segmentéw operacyjnych: aromaty (Aromaty
& Styrenics); polipropylen (Olefiny & Polyolefiny) i
polietylen (Special Products);

paliwa (Ultra Low Sulphur Unleaded BS EN 228; LPG Autogas BS

EN 589);

asfalt (PG 58-22; PG 64-22);

produkty dla lotnictwa i motoryzacji (paliwa i lubrykaty): AvGas

100LL; JetA JP-8; Castrol GTX Magnatec Range;

inne produkty markowe: LiquidPower™ Flow Improvers; CPreme™
Graphite Powder.

PHILLIPS glp—
@ Zé_) (conoco) cop'(m'.o

ConocoPhillips dziata pod szyldami marek: Phillips® 66, 76 i
Conoco®. Wczesniej silng marka ConocoPhillips w Europie byt takze JET®.
Marka wraz z siecig stacji bezbynowych zoatata odsprzedana rosyjskiemu

i — Sl

Lukoilowi, ktory dokonal rebrendingu.

Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna spotki oparta jest na trzech podstawowych
segmentach operacyjnych: Olefiny&Polyolefiny, Aromaty&Styrenics oraz
Special Products. Zaktady produkcyjne Philips Chemicals Company LLC
zlokalizowane sg w: Stanach Zjednoczonych, Puerto Rico, Singapurze,
Chinach, Korei Poludniowej, Arabii Saudyjskiej, Katarze 1 Belgii.
Szczegotowy rozktad geograficzny filii Conoco prezentuje mapa nr 8 oraz
tabela 49.

215Chevron Philips Chemicals Company LLC w 50% jest wlasno$cia ConocoPhilips i w 50%
Chevron Corporation z siedzibg w Woodlands w stanie Teksas.
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Woridwide Exploration and Production as

Mapa 8 — Filie ConocoPhillips na §wiecie — rodzaj dzialalno$ci

-
-

ex.htm; 2009.05.09.

.......

Zrodto:www.conocophillips.com/about/worldwide_ops/major_businesses/exploration/ind

Tabela 49 — Struktura geograficzno-produktowa ConocoPhillips

Liczba filii Dzialy Umiejscowienie Produkty dzialu
kon(tl;,onz;(r:?; ny) centrali dzialu
Dziat badan Azerbejdzan, olej, gaz ziemny, cickly gaz
i produkcji Kazachstan, Katar, (NGL)
AZJIA Zjednoczone Emiraty
i Avrabskie, Wietnam,
SRODKOWY Rosja, Indonezja,
WSCHOD Chiny, Malezja
Dziat Katar, Arabia olefiny, polyolefiny, ciecze
13 chemikaliow Saudyjska, Korea Pid., | syntetyczne i aromatyczne,
Singapur, Chiny rurociagi, plastik
Dziat rafinacji i Malezja koks, olej napgdowy,
marketingu benzyna, paliwa lotnicze,
smary
Dziat produktéw | Rosja olej bazowy, olej
specjalnych przetworzony
Dziat badan i Wielka Brytania, olej, gaz ziemny, ciekly gaz
produkcji Holandia, Norwegia (NGL)
EUROPA Dziat Belgia ciecze aromatyczne,
chemikaliow rurociagi, plastik
10 Dziat produktéow | Belgia olej bazowy
specjalnych
Dziat rafinacji i Wielka Brytania, benzyna, olej napgdowy,
marketingu Szwajcaria, Szwecja, paliwa lotnicze, smary,
Irlandia, Niemcy, koks
Dania, Austria
Dziat badan i Kanada, USA olej, gaz ziemny, NGL
produkcji
AMERYKA | Dziat USA, Puerto Rico olefiny, polyolefiny,
PEN. chemikaliow rurociagi, plastik
4 Dziat produktow | USA olej, gaz ziemny, NGL

specjalnych
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Dziat Midstream | Trynidad NGL, etan, propan, butan
Dziat produktow USA olej bazowy i przetworzony
specjalnych
AMERYKA | Dziat badan i Argentyna, Ekwador, olej, gaz ziemny, NGL
PLD 4 produkcji Peru, Wenezuela
AFRYKA Dziat badan i Algieria, Libia, Nigeria | olej, gaz ziemny, ciekty gaz
3 produkcji (NGL)
AUSTRALIA | Dziat badan i Australia olej, gaz ziemny, NGL
1 produkgji

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: www.conocophilips.com; 2009.05.04

Struktura zarzadu spotki obejmuje Rade Dyrektorow (sktada sie z 13
dyrektoréw) oraz pieé komitetow?™ — poréwnaj tabela 50.

Tabela 50 — Struktura zarzadu ConocoPhillips

Nazwa organu Komentarz
Dyrektor Naczelny i Przewodniczacy Rady na stanowisku Przewodniczacego
(Chief executive and Chairman) Rady oraz Dyrektora Naczelnego

moze sta¢ jedna osoba

Sposrdd siebie Rada Dyrektorow wybiera cztonkdéw pieciu komitetow:

Komitet wykonawczy (Executive Committee) przewodniczacy Rady Dyrektorow
i 4 czlonkowie

Komitet nadzoru finansowego (Audit and Finance | przewodniczacy i 2 cztonkowie
Committee) Komitet odszkodowawczy
(Compensation Committee)

Komitet polityki  publicznej (Public  Policy | przewodniczacy i 3 cztonkowie
Committee)

Komitet Spraw Zarzadu (Committee on Director
Affairs)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie:
www.conocophillips.com/investor/governance/board_directors/index.html; 2009.04.28.

Koncern nalezy do wiodgcych podmiotéw branzy petrochemicznej 0
ugruntowanej pozycji w gospodarce swiatowej. Aktywa koncernu w 2009 r.
wynosity ponad 150 mld USD a sprzedaz 136 mld USD. W 2008 r. koncern
mimo sprzedazy na poziomie 225 mld USD odnotowat strat¢ 17 mld USD,
(spadajac na 380 pozycje w rankingu Forbesa Global 2000/2009), podczas
gdy konkurenci skutecznie oparli si¢ kryzysowi w $wiatowej gospodarce.
Lider ExxonMobil uzyskat 45 mld USD zysku, ale i pozostali osiggneli
wyniki powyzej 20 mld USD odpowiednio: Gazprom 27 mld USD, Shell 26
mld USD, Chevron 24 mld USD, BP 21 mld USD, Total 15 mld USD. W tej
sytuacji Conoco musiato gruntownie przemys$le¢ strategie rozwojows.
Spadek zysku z 12 mld USD na plusie w 2007 r. do 17 mld USD na minusie
w 2008 r. zadziatal motywujaco i spotka za w 2009 r. wypracowata blisko 5

21%www.conocophillips.com; 2009.05.07.
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mld USD zysku®'’. Za pierwsze trzy kwartaly 2010 r. uzyskata 6,9 mld USD
zysku (3,1 mld netto?'®). Wydaje sie to wyraznie wskazywaé na pozytywne
zmiany w koncernie.

ConocoPhillips w rankingu najbardziej podziwianych korporacji na
swiecie zajmuje w 2010 r. pozycje 10 wsrdd spotek petrochemicznych.
Niestety jest to wyrazny spadek w stosunku do poprzednich notowan (w
2009 r. byt na miejscu 5, w 2008 r. na miejscu 4)219. W kontekscie
powyzszych rozwazan odnosnie kltopotéw koncernu mozna zatem uznacé, ze
The World’s Most Admired Companies zwykle trafnic oddaje kondycje
finansowg i zdolnosci rozwojowe spolek.

2. 15. Siemens AG

Siemens AG to niemiecka

spotka, ktéora ma dwie gltowne
siedziby: w Berlinie i Monachium.

Jest $wiatowym liderem w branzy

elektrotechnicznej, elektronicznej i

telekomunikacyjnej. Od 12 marca 2001 r. Siemens jest notowany na Gietdzie
Papierow Wartosciowych we Frankfurcie oraz na Nowojorskiej Gietdzie
Papierow WartoSciowych. Siemens jest obecny na kazdym kontynencie, w
192 krajach, 1640 lokalizacjach, w 30 krajach ma osrodki badan i rozwoju.
Na najwickszych obecnie rynkach wschodzacych (BRIC?®) Siemens jest
obecny juz od dawna: od 1853 r. w Rosji, od 1867 r. w Brazylii, w Indiach od
1868 r., w Chinach od 1873 .

Siemens AG jest druga (po GE) spotka branzy elektronicznej
znajdujacg si¢ na liscie 100 najpotezniejszych niefinansowych korporacji
$wiata, wedlug rankingu aktywow zagranicznych za 2007 r. (WIR 2009).
Wartos¢ rynkowa korporacji wskazuje na jej stabilny a w niektorych
momentach nawet dynamiczny rozwoj. W 2008 r. spotka zanotowata ponad 8
mld USD zysku, jednak z uwagi na spadek warto$ci rynkowej z prawie 120
do 44 mld USD rok do roku wydaje si¢, ze Siemens nie zaliczy 2008 r. do
udanych. W 2009 r. warto$¢ rynkowa przedstawiajagca kondycje oczyma

“Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/2010; poz. 39;
www.forbes.com/lists; 2010.04.21.

218Raport ConocoPhilips; www.conocophilips.com; 27.10.2010.

2% 2007 r. ConocoPhillips byto na pozycji 5 a w 2006 r. na pozycji 6. The World’s Most
Admired Companies Top 50 i Top 100); 2006, 2007, 2008, 2009, 2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
?2potencjat rynku BRIC omawia np.: Sulinska I; The role of BRICs in the absorption of FDI
— the case of China; www.polska-azja.pl; 2011.03.02.
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akcjonaruszy niemal si¢ podwoita, ale z kolei niestety mocno obnizyt si¢
zysk. W tabeli 51 przedstawiono zmiany wartosci rynkowej 1 zysku
korporacji w latach 2000-2009.

Tabela 51 — Warto$¢ rynkowa i zysk korporacji Siemens AG (2000-2009)

Rok Miejsce w rankingu W?x(rﬁlc drﬂlgg)wa W rrﬁ)ésLIjSD)
2000 15 63,60 2,87
2001 13 54,77 1,95
2002 13 42,20 3,05
2003 47 63,15 2,94
2004 62 67,60 4,14
2005 61 81,70 2,70
2006 60 93,93 3,85
2007 50 118,47 5,42
2008 35 44,18 8,05
2009 50 80,07 3,36

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporacji®*:

1847 Werner von Siemens utworzyt w Berlinie przedsi¢biorstwo
Telegraphen-Bauanstalt von Siemens & Halske;

1853 rozpoczeto w Rosji budowe sieci telegraficznej (telegraph network);

1855 zalozenie oddziatu w Petersburgu;

1858 zalozenie oddziatu w Wielkiej Brytanii;

1865 Siemens Halske & Co. zmienia nazwg na Siemens Brothers;

1866 wynalezienie dynama;

1879 budowa pierwszej w Berlinie kolei elektrycznej i oswietlenia
ulicznego;

1903 Siemens & Halske nabyt przedsigbiorstwo
Elektrizitdts-Aktiengesellschaft vorm. Schuckert & Co.,

1903 Siemens i AEG utworzyli The Gesellschaft fiir Drahtlose Telegraphie
System Telefunken, ktory specjalizowal si¢ w rozwoju nowego pola
radiowego;

?21Beginnings and initial expansion (1847-1865); Triumph of heavy current engineering and
internationalization (1865-1890); Growth through consolidation and partnerships (1890-
1918); The age of globalization (1989-2008); www.w4.siemens.de.
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1950 Siemens & Halske AG rozpoczat produkcje komputerdw,
potprzewodnikow, pralek i sztucznych rozrusznikow serca,;

1966 Siemens AG przeksztalcona zostaje w korporacje;

1967 umowa (joint venture) pomi¢dzy Robert Bosch GmbH a Siemens AG
powstaje BSH Bosch und Siemens Hausgerdte GmbH z siedziba
w Monachium, zajmujacy si¢ produkcja sprz¢tu AGD;

1980 koncern wyprodukowat pierwszg cyfrowa centrale telefoniczna;

1990 powstata najwicksza w Europie firma komputerowa
Siemens-Nixddorf Informationssysteme AG (SNI);

1997 Siemens wprowadza pierwszy telefon z kolorowym wyswietlaczem —
model S10;

1999 SNI zostala czescig Fujitsu Siemens Computers AG; Siemens i Fujitsu
potaczylty swoje europejskie oddziaty; powstato Fujitsu Siemens
Computers®?;

2005 Siemens przejat 90% akcji w najwickszej austriackiej firmie
technologicznej VA Tech®?;

2005 tajwanski BenQ przejmuje produkcje telefonow komorkowych
Siemensa®**;

2007 powstata spotka Nokia Siemens Networks, utworzona w wyniku
polaczenia si¢ w 2006 r. dziatow sieciowych Nokii i koncernu
Siemens®?;

2008 doszto do fuzji Gores Group z Siemens Enterprise
Communications?;

2009 przestata istnie¢ Fujitsu-Siemens; Fujitsu przejat 50% udzialow
Siemens’a w spolce Fujitsu Siemens Computers®’.

Marki i gldwne produkty
Obecnie gtowne produkty Siemensa to produkty AGD takie jak np.:
kuchnie, zmywarki, pralki, chlodziarki, piekarniki, sprzg¢t gospodarstwa,
ekspresy do kawy, opiekacze, ptyty indukcyjne, odkurzacze, roboty
kuchenne??®,

Grupy produktowe Siemens — marki:

222 Fyzja komputerowa, www.idg.pl; 2009.03.30.

223 \www.katalog.xtech.pl; 2009.05.09.

224 BenQ kupuje Siemensa, www.netword.pl; 2009.05.09.

225 Wystartowata Nokia Siemens Networks, www.networld.pl, 2009.05.04.

226 przetasowania na rynku sieciowym. Enterasys z DNS-em, a Digi z Sarianem. www.crn.pl,
2009.05.01.

227 Fyjitsu Siemens razem jeszcze do kwietnia 2009; www.fraz.pc.pl; 14.05.2009.05.08.

228 Home, www.siemens-agd.pl; 2009.04.30.
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e sektor przemystowy (automatyka, robotyka, o§wietlenie — Osram,
transport, zaawansowane technologie), UGS — specjalistyczne
oprogramowanie komputerowe;

e sektor energetyczny (elektrownie, transport energii, wydobycie gazu
ziemnego i ropy);

e scktor ochrony zdrowia (laboratoria diagnostyczne, stuchawki do uszu
dla osob gluchych lub stabo styszacych; marka Acuson —
ultrasonografy i sprzet medyczny o wysokiej jakosci);

e produkty konsumpcyjne (komputery: Fujitsu-Siemens, produkty
AGD: Bosch-Siemens, systemy elektroniczne np. VDO Dayton —
samochodowe systemy nawigacyjne).

Jedyna marka, ktorej warto$¢ notowana jest w rankingach jest marka
Siemens (w tabeli 52 przedstawiono zmiany warto$ci marki w latach 2001—
2010)

Tabela 52 — Wartosci marki Siemens (w latach 2001-2010)

Rok Miejsce w rankingu top 100 Warto$¢ marki w mld USD
2001 98 1,03
2004 39 7,47
2005 45 7,51
2006 44 7,83
2007 43 7,74
2008 48 7,94
2009 47 7,31
2010 49 7,31

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: The 100 Top Brands;

[2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99; [2003/2002] 04.08.2003; s. 72-78; [2004/2003]
02.08.2004; s. 68-71; [2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006] 06.08.2007; s. 59-64;
www.businesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global Brands 2001-2010:

The Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands 2009; 2009.03.16;
The Best Global Brands 2008; 2008.09.22. http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx.

Struktura organizacyjna

Obecnie ponad 81% obrotow firmy dokonuje si¢ poza granicami
Niemiec (w tym: 31% przypada na pozostate kraje europejskie, 26% na obie
Ameryki, a obroty w regionie Azji i Pacyfiku stanowig okoto 15%). Na
koniec 2010 r., Siemens zatrudniat blisko 430 tys. oséb w 190 krajach $wiata,
z czego 60% w Europie (w tym 34% w Niemczech) oraz 20% w Ameryce
Potnocnej 27%, 5% w regionie Azji i Pacyfiku i 3% w Afryce i na Bliskim
Wschodzie??.

Mozemy wyrdzni¢ cztery sektory dziatalnosci Siemens AG (schemat
10): przemystowy, energetyczny, ochrony zdrowia, mieszany biznesowy.

*2http://www.transnationale.org/companies/siemens.php ; 22.05.09; www.siemens.pl;
2010.05.23.
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Schemat 10 — Schemat organizacyjny Siemens AG

Zarzad spolki Rada Nadzorcza
Sektor przemystowy Sektor energetyczny Sektor ochrony zdrowia
(45,9%) (33,6%) (16,9 %)
[ —_
Mieszany Sektor Biznesowy Dzial Finansowy
(3,6%) B
EUROPA Niemcy (19%)
AMERYKA (55%)
POLNOCNA il :
I POLUDNIOWA Inne kraje
(27%) — europejsklle. .
N AZIA | WNP, Afryka i Blski
Wschod (36%)
AUSTRALIA
(18%0) %) ozn. udziat w sprzedazy

Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie: Siemens Annual Report 2010
http://www.siemens.com/investor/pool/en/investor_relations/siemens_ar_2010.pdf;
2010.06.02.

Sektor Industry oferuje urzadzenia i systemy z dziedziny automatyki
przemystowej, techniki napedowej, techniki elektroinstalacyjnej oraz oferta
konsumencka z zakresu elektroniki uzytkowe;.

Sektor Energy, ktorego oferta obejmuje: kompletne elektrownie i ich
czesci, turbiny przemystowe, generatory, automatyke oraz ustugi inzynierskie
w zakresie przesylu i rozdziatu energii elektrycznej, aparatur¢ wysokiego 1
sredniego napigcia oraz jej komponenty, stacje rozdzielcze, komputerowe
systemy zdalnego sterowania i wspomagania obrotu na rynku energii,
zabezpieczenia, systemy teletransmisyjne i transformatory. Prowadzi
dziatalno$¢ serwisowa wszelkiego typu urzadzen energetycznych?®.

Sektor Healtcare, ktorego oferta obejmuje roznorodny sprzet
diagnostyczny 1 terapeutyczny oraz systemy informatyczne pozwalajace
placowkom stuzby zdrowia na bardziej efektywng pracg. Siemens produkuje
takze urzadzenia do angiografii i kardioangiografii. Nowatorskim i
oryginalnym rozwigzaniem Siemensa sg sieci komputerowe, umozliwiajace
archiwizacj¢, opracowanie i przesytanie danych dotyczacych pacjentow i
poszczegblnych przypadkow chorobowych, a tym samym pelne i1 efektywne

wykorzystanie specjalistycznego sprze;tu231.

230 \wmww.siemens.pl/home/energetyka.asp; 2009.10.09.
231 \www.siemens.pl/home/medycyna.asp; 2009.10.08.
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Siemens IT Solutions and Services (SIS) zajmuje si¢ zarzadzaniem i
serwisem infrastruktury IT, outsourcingiem ustug informatycznych,
systemami ERP i CRM oraz dziatalno$ciag w zakresie bezpieczenstwa
przeptywu informacji®®.

Spotka podlega niemieckiemu prawu korporacyjnemu. Posiada zatem
dwupoziomowa struktur¢ zarzadzania i nadzoru, sktadajaca si¢ z Zarzadu i
Rady Nadzorczej. Na swoich spotkaniach Rada omawia rozwoj dziatalno$ci
gospodarczej, przyjmuje strategi¢ i plan realizacji dziatan. Zarzad sporzadza
kwartalne raporty firmy, a Rada Nadzorcza analizuje skonsolidowany raport
finansowy z dziatalnos$ci $wiatowe;.

System powiazan korporacji

Od poczatku swojego istnienia korporacja prowadzila polityke
koncentracji kapitatowej. W latach 1984-2010 Siemens dokonat 320 przejec i
190 fuzji. Lista istotnych dla rozwoju korporacji transakcji jest bardzo dluga,
ponizej przedstawiono wybrane przyktady:

1903 Siemens AG zostaje polaczony z Schuckert & Co i tworza wspolnie
Siemens-Schuckertwerke GmbH;

1903 Siemens i AEG utworzyly The Gesellschaft fiir Drahtlose Telegraphie
System Telefunken; specjalizacja rozwéj nowego pola radiowego;

1919 Siemens taczy si¢ z firmg Osram GmbH KG- o$wietlenie;

1923 joint venture Siemens-Schuckertwerke GmbH z Fusi Denki Seizo KK;

1928 Gebruder Siemens&Co taczy si¢ z Rutgerswerke AG,
tworzac Siemens-Planiawerke AG;

1932 stworzenie Siemens-Reiniger-WerkeAG;

1966 dotychczas osobne firmy: Siemens&Halske, Siemens-Schuckertwerke
GmbH, Siemens-Reiniger-WerkeAG tacza sie¢, tworzac jedng catos¢
0 nazwie Siemens AG,;

1967 joint venture Bosch i Siemens — BSH Bosch und Siemens Hausger<ite
GmbH;

1969 Siemens i AEG tworzg Kraftwerk Union AG;

1976 przejecie w catosci firmy Osram (specjacja produkcja zarowek);

1988 Siemens przejmuje brytyjska firme Plessey, tworzac Siemens Plessey;

1990 Siemens przejmuje, upadajaca firme Nixdorf Computer AG;

1991 Siemens przejmuje Industrial Systems Division of Texas Instruments
Inc.; poczatkowo wiaczony do Siemens Industrial Automation Inc.,
nastepnie wiaczony do Siemens Energy and Automation Inc.;

1999 Siemens i Fujitsu potaczyly swoje europejskie oddziaty — powstato
Fujitsu Siemens Computers; w 2009 r. Fujitsu przejeto 50% udziatow

Siemens’a W tej spotce®;

Z2www.siemens.pl/home/siemens _it_solutions.asp; 2009.07.02.
3Fuzja komputerowa; www.idg.pl, 2009.05.10. oraz Fujitsu Siemens razem jeszcze do
kwietnia 2009; www.fraz.pc.pl; 2009.04.06.
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2000

2001

2003

2004

2004

2005

2005

2005

2005

2006

2007

Siemens Medical Engineering Group przejmuje Medicals Systems
Corporation, a Siemens przejmuje Atecs-Mannesmann;
joint venture Areva NP. S.A.S. — 34% Siemens, 66% Framatone
(Areva); operacyjne oprzyrzadowanie, systemy kontroli elektrowni
jadrowych; 2009 r. Siemens decyduje si¢ na wyjScie ze spc'>1ki234
Siemens przejmuje Alstom Industrial Turbine Business

(za 1,1 mld EUR), a takze dziat przeptywu Danffos;
joint venture Siemens i Nokia — Nokia Siemens Networks (udziaty
Siemensa 40%; wspotpraca zakonczyta si¢ w 2008 r.); wspolny dziat
urzadzen telekomunikacyjnych®®;

Siemens przejmuje Bonus Energy, Chrysler Group’s Huntsville
Electronics Corporation, USFilter Corporation, Woodlands
Technology, Photo-Scan, DASAN;

Siemens przejmuje Jet Turbine Services, Transmitton, Shaw Power,
Chantry Networks, CTI Molecular Imaging, Myrio, Evoline,
VA Tech Group, AN Windenergie GmbH,;

reengenering; odsprzedaz akcji dziatu telefonii komorkowej na rzecz
tajwanskiego BenQ (za 350 mln EUR)?*;

Siemens podpisuje umowe z Matsushita®*’ (Panasonic);
powstato EPCOS AG — przedsigbiorstwo joint venture produkujace

i unowoczesniajace komponenty elektroniczne;

Siemens wycofat si¢ w 2006 1.;

konsolidacja Siemens i VA Technologie AG (VA Tech)®®;

Siemens przejat 90% akcji w najwiekszej austriackiej firmie
technologicznej; wprowadzenie na rynki migdzynarodowe produktow
metalurgicznych®*;

Siemens wzmacnia dziat ochrony zdrowia: kupuje Bayer Diagnostics
(ktora zostaje wigczona do Medical Solutions Diagnostics), Kadon
Electro Mechanical Services Ltd (obecnie TurboCare Kanada Ltd.),
Diagnostic Products Corp., Kiihnle, Kopp&Kausch AG, Opto Contro,
VistaScape Security Systems;

Siemens przejat argentynska spotke Vai Ingdesi Automation,
specjalizujacy si¢ w rozwigzaniach automatyki przemystowej (rynek
Ameryki Lacinskiej oraz USA i Europa);

ZSjemens to divest its stake in Areva NP joint venture;
http://www.siemens.com/press/en/axx20090125.htm; 2000.01.26.

Nokia Siemens Network stawia na Wroctaw; www.outsourcing.com.pl; 2009.06.02;
http://www.siemens.pl/upload/file_ak/newsletter 20 06.pdf oraz Fuzja gigantéw: Nokia-
Siemens; www.biznesnet.pl; 2009.04.03.

2%BenQ kupuje Siemensa; www.netword.pl; 2009.04.30.

237 \www.siemens.de/archiv/en/beteiligungen/epcos.html; 04.06.2009.

238 \www.siemens.de/archiv/en/laender/europa/oesterreich.html; 04.06.2009.

239 www.katalog.xtech.pl; 2009.06.01.
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2008 joint venture z Gores Group Holding (udziaty Siemensa 49%);
2008 Siemens Enterprise Communications taczy si¢ z SG

Wasseraufbereitung und Regenerierstation GmbH;

2009 joint venture (dwie umowy na parogazowe zrodta energii) Siemens
Limited Hanoi; Siemens stat si¢ najwickszym dostawcg turbin
gazowych w Wietnamie;

2010 Siemens Energy zwigksza swoje udziaty w joint venture Shanghai
Electric Power Generation Equipment Co., Ltd. (SEPG) siedziba
w Szanghaju; z 33,7% do 40%; cel: rozwijanie wspotpracy z rynkiem
chinskim — gtownie dostarcznie rozwiagzan dla chinskich elektrowni
(weglowych, gazowych i jadrowych).

Analiza historii powigzan Siemens AG wskazuje, ze korporacja cze¢sto
po krotkim okresie wspolpracy wycofuje si¢ z podjetej aktywnosci,
odsprzedajac swoje udzialy np. Siemens-Matsushita, Siemens-Fijitsu,
Siemens-Nokia. Dziatania te $wiadcza o stalej analizie wachlarza
realizowanych przedsiewzig¢ 1 ,,0dcinaniu” obszarow o spadajace]
rentownosci.

Charakterystyczny dla Siemensa jest wysoki poziom naktadéw na
badania i rozwdj (tabela 53). Efektem prac dzialu B+R jest zgloszenie 7 tys.
nowych patentow.

Tabela 53 — Naklady na badania i rozwdj, zatrudnienie
w dziale B+R oraz liczba patentéow Siemens (w latach 2005-2010)

Nakiady Liczba Liczba Wyksztalcenie pracownikéw (%)

Rok na B+R pracownikéw uzyskanych wyzszeze | wyisze | Srednie lub

(minEUR) | W dziale B+R patentow stopniem | zawodowe | podstawowe

(W tys. 0s6b) naukowym

2005 5155 45,7 1345 34 35 31
2006 5024 47,2 1622 36 33 31
2007 3399 30,9 1432 37 32 31
2008 3784 32,2 1288 37 31 32
2009 3900 31,8 1311 37 31 32
2010 9846 30,1 b.d. 38 32 30

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.siemens.com;
http://www.patentlens.net/patentlens/structured.html; http://www.ipo.org/AM/Template.cfm;
http://www.siemens.com/investor/en/financials/annual_reports.html; 2010.02.02.

Centra B+R Siemensa znajduja si¢ az w 150 miejscach na $wiecie.
Najwazniejszymi strategicznymi partnerami B+R sg m. in.: Techniczny
Uniwersytet w Monachium, Techniczny Uniwersytet w Aachen, MIT w
Bostonie, UC Barkeley w USA oraz Tongji University i Tsinghua University
w Chinach. Korporacja posiada ponad 30 tys. zatrudnionych naukowcow (z
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czego w 2009 r. 36% w Niemczech, 28% w innych krajach Europy, 23% w
Ameryce,12,5% w Azji, 0,5% w Afryce)*®. W rankingu najbardziej
innowacyjnych korporacji $wiata Siemens zajmowat w 2010 r. 34 miejsce®*.

Wydaje si¢, ze obrana droga rozwoju gwarantuje korporacji sukces w
dynamicznie zmieniajgcej si¢ 1 wymagajacej innowacji gospodarce opartej na
wiedzy. W swojej historii Siemens doprowadzit do blisko 200 fuzji i ponad
300 przeje¢, tworzac nowe jednostki lub przeksztalcajac juz istniejace, CO
spowodowato rozpostarcie sieci biznesowej na caly §wiat.

Siemens jako globalna korporacja o wieloletnich tradycjach dostrzega
konieczno$¢ czerpania z blizszego i dalszego otoczenia. W ostatnich latach
zaktada swoje centra kompetencji oraz osrodki badan i rozwoju poza
granicami Niemiec: Houston (USA), Dubai (Indie), Szanghaj (Chiny) i
wspotpracuje z wieloma firmami w réznych czgéciach $wiata 1 sferach
produktowych. Prowadzi takze aktywng strategi¢ standaryzacji. Jest
reprezentowany w  komitetach  wszystkich ~ waznych  organizacji
normalizacyjnych, w tym Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej
(ISO) i Miegdzynarodowej Komisji Elektrotechnicznej (IEC). Mimo to
pozycja korporacji w rankingu najbardziej podziwanych firm $wiata sektora
elektronicznego systematycznie obniza si¢: w 2010 r. jest to miejsce piate,
podczas gdy w 2006 r. i 2007 r. byta to pozycja druga, w 2008 r. trzecia, w
2009 r. czwarta®*?,

2.16. Daimler AG

Daimler-Benz to niemieckie
przedsigbiorstwo motoryzacyjne powstale w
1926 r. Pierwsza umowa o dzialaniu wspolnym
pomigdzy Benz&Cie. Karla Benza a Daimler
Motoren Gesellschaft (zatozong przez Gottlieba
Daimlera i Wilhelma Maybacha) podpisana zostata w 1924 r.

*Ohttp:/www.energy.siemens.com/hg/en/energy-topics/standards/iec61850.htm
http://www.newenergyworldnetwork.com/renewable-energy-
news/by_technology/energy_efficiency/siemens-energy-acquires-60-per-cent-share-in-
steinmuller-engineering.html; http://www.vision-
systems.com/display_article/358258/19/none/none/COMPN/Siemens-acquires-Elan-
Software-Systems.

W Niemczech firma zajmuje 2 miejsce w rankingu najbardziej innowacyjnych
przedsigbiorstw (drugie miejsce rowniez w Europejskim Urzgdzie Patentowym) a w USA 12
migjsce (wg danych Urzgdu Patentowego USA). The 50 Most Innovative Companies 2010;
www.businessweek.com; 2010.12.12.

22The World’s Most Admired Companies; 2006, 2007, 2008, 2009, 2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
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W 1998 r. spotka potgczyla sie z amerykanskim producentem
samochodow Chrylser Corporation. Tak powstal koncern DaimlerChrylser
AG. Istniat on do maja 2007 r., kiedy to Daimler sprzedat wigckszo$¢ swoich
udzialow inwestorowi finansowemu Cerberus Capital Management. W
konsekwencji obecnie istnieje Daimler AG (siedziba: Stuttgart, Niemcy).

Warto§¢ rynkowa spotki systematycznie rosta, osiagajac w 2007 .
rekord: warto$¢ 85 mld USD. W 2008 r. nastgpil drastyczny spadek jej
warto$ci do niewiele ponad 20 mld USD, jak rowniez zyskow o niemal 70%.
Prawdopodobnie to efekt nie tylko kryzysu w calej branzy, ale rowniez
konsekwencji nieudanej fuzji. Dane za 2009 r. nie sg jednoznaczne — warto$¢
rynkowa korporacji podwoita si¢, a rownoczesnie spotka zanotowala strate
blisko 4 mld USD. W tabeli 54 przedstawiono zmiany wartosci rynkowej |
zysku w latach 2000-2009.

Tabela 54 — Wartos$¢ rynkowa i zysk Daimler AG (2000—2009)

Warto$¢ rynkowa Zysk
Rok Miejsce w rankingu (w mld USD) (w mld USD)
2000 97* 47,75 7,41
2001 72* 49,25 -0,59
2002 115* 31,86 5,11
2003 99* 45,34 -0,51
2004 103* 51,28 3,07
2005 45* 56,45 3,36
2006 49* 68,78 4,26
2007 38 85,16 5,83
2008 83 21,21 1,88
2009 388 45,07 -3,69

*lata 2000-2006 dane dla DaimlerChrysler.

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;

http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporaciji

1924 umowa pomi¢dzy Benz & Cie. Karla Benza a Daimler Motoren
Gesellschaft;

1926 Benz & Cie. i Daimler Motoren Gesellschaft oficjalnie potaczyty
si¢ w Daimler-Benz AG, decydujac si¢ przy tym na produkcje
pojazdéw pod wspdlng marka Mercedes-Benz;

1939-45 przedsigbiorstwo Daimler-Benz produkowato serie silnikow do
samolotow, czotgdw oraz okretow podwodnych;

1954 DaimlerBenz nabyt 5,34% udzialow w indyjskim koncernie Tata
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1960

1964-66
1966

1990

1998

1999

2000
2000

2000

2002

Motors; Tata Motors zaczal produkowac¢ ciezkie cigzarowki

na licencji Mercedesa;

Daimler-Benz kupit 87% akcji AutoUnion (Audi); w 1959 r.
powiekszyt udziaty do 100%;

Daimler rozpoczyna dziatalno$¢ na rzecz poprawy bezpieczenstwa
pojazdoéw — jako pionier w tej dziedzinie (“kontrolowana strefa
zgniotu”, , klatka bezpieczenstwa”, migkkie wykonczenia wnetrza
pojazdow)

odsprzedaz firmy AutoUnion koncernowi Volkswagen;
proinnowacyjna polityka Daimlera — pionierskie rozwigzania typu:
centralny zamek, klimatyzacja z regulacja temperatury 1
wilgotnosci, elektryczne domykacze, ekskluzywne dodatki

(tv, opancerzenie, barek);

spotki AMG GmbH i Daimler-Benz AG podpisaly umowe

o wspoOlpracy; stopniowa integracja firm w ramach struktur
o6wczesnego DaimlerChrysler AG nastgpowata od 1999 r.;

w 2005 r. DaimlerChrysler AG objat 100 % udziatow w AMG;
Mercedes-AMG GmbH jest producentem samochodow sportowych
(wyczynowych) w ramach Mercedes-Benz Cars;

spotka Daimler-Benz AG potaczyta si¢ z amerykanskim
producentem samochodow Chrysler Corporation
(DaimlerChrysler AG);

dziat lotniczy (kosmiczno-zbrojeniowy) DaimlerChrysler (DASA)
potaczyt sie z hiszpanska CASA i oraz z francuskim panstwowym
koncernem Areospatiale Matra — powstato EADS (European
Areonautic, Defence and Space Company)?**:

DaimlerChrysler przejat 37,3% udziatoéw w Mitsubishi Motors;
DaimlerChrysler przejat 51% udziatéw w AMG GmbH (catkowite
przejecie w 2008 r.);

DaimlerChrysler wykupit 10,5% udziatéw w Hyundai Motor
Company?**:

za 400 mIn EUR DaimlerChrysler wykupit 50% udziatlow w
produkujacej cigzarowki spotce, wydzielonej z koreanskiego
koncernu Hyundai Motor (powstata spotka Daimler Hyundai

#SBEADS rozpoczeto dziatalnosé w 2000 r. Pierscionek Z; Strategie konkurencii i rozwoju
przedsigbiorstwa; Wyd. PWN; Warszawa 2006; s. 409.

#¥Schemat powiazah Hyundai Motor Corp. prezentuje, ze 10,5% w HMC ma Daimler oraz ,
ze Daimler ma w Mitsubishi 37,3%. Por. Annual Report HMC; The road to sustainability;
Hyundai Motor Company 2009 Sustainability Report; 2010.02.04 oraz KAMA Korea
Automobile Manufacturers Association HMC 2001.
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2003

2003

2004

2005

2006

2007

2008

2008

2008
2009

2010

Truck Corporation)®*;

DaimlerChrysler zakupit za 768 mln USD 43% udziatow, w
wyodrebnionej z Mitsubishi Motors, spotce Mitsubishi Fuso
Truck;

DaimlerChrysler sprzedat swoéj dziat silnikow lotniczych

MTU Aero Engines amerykanskiej spolce inwestycyjne;j

KKR za 1,45 mld EUR**;

DaimlerChrysler zwigkszyt swdj udziat w Mitsubishi Fuso Truck
do 65% (zakup 22% akcji za 490 mln USD*);

DaimlerChrysler sprzedat ostatnie 12,4% akcji Mitsubishi Motors,
ostatecznie wycofujac si¢ z inwestycji w koncern®*®;

joint venture (50/50) z rumunskim Tiriac Holdings (sprzedaz

i dziatania marketingowe dla samochodéw Mercedes-Benz, Smart,
Chrysler, Jeep, Dodge i Fuso w Europie Srodkowo-Wschodniej
DaimlerChrysler sprzedat za 5,5 mld EUR 80,1% udziatow w
Chrysler inwestorowi finansowemu Cerberus Capital
Management, zamiana nazwy na Daimler AG (Chrysler Group
przyjat nazwe Chrysler Holding LLC);

Daimler AG dokonat zasadniczego przetomu w technologii
akumulatorow; koncernowi udato si¢ przystosowac technologie
litowo-jonowa do surowych wymogow przemystu
motoryzacyjnego (badania prowadzono od 1992 r.)**;

Daimler AG kupit 50,1 % udziatow w Automotive Fuel Cell
Cooperation

Daimler AG kupit 10% udzialéw w rosyjskim Kamazie®;
Daimler AG odsprzedaje pozostate 19,9% udziatow Chryslera
konsorcjum Cerberus Capital Management;

Daimler AG sprzedat za 300 mIn EUR akcje Tata Motors (6,8%
udzialow), oglaszajac jednoczesnie, ze bedzie rozwija¢ dziatalnos¢

#DaimlerChrysler przejmie kontrole nad produkcja ciezaréwek Mitsubishi i Hyundai ;
http://wyborcza.pl/1,75248,1026924.html; 2002.09.20
Daimler sprzedat dziat silnikow lotniczych; http://wyborcza.pl/1,75248,1788471.html;

2003.11.21.

#TNiemiecki koncern jest od 2000 r. gtéwnym akcjonariuszem japonskiej firmy. Jej dziat
cigzarowek przeksztatcono w osobng spotke w 2003 r. Celem bylo przekazywanie zyskow na
pokrycie strat firmy ze sprzedazy samochodéw osobowych. W ten sposob Daimler uzyskat
kontrolg nad najbardziej rentowna cze¢$cia japonskiego koncernu (udziaty Mitsubishi Motors
wynosza 20%); http://wyborcza.pl/1,75248,1976213; 2004.03.19

248 Akcje zakupit bank Goldman Sachs, cho¢ wartoéci transakcji nie ujawniono szacuje sie ja
na ok. 500 min EUR. http://wysokieobroty.moto.pl/auto/1,48316,3010656.html; 2005.11.11.
*®Grabatowski A; Daimler AG: przetom w technologii baterii Li-10;
http://motoryzacja.wnp.pl/4480_2 0 _0.html; 2008.05.23.

20K ubik A; Daimler zaufat w rosyjskiego Kamaza;
http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,6060772;html; 2008.12.14.
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w Indiach; do 2013 r. chce wybudowa¢ w Indiach nowg fabryke
cigzarowek i autobuséw o wartosci 700 min EUR®!:

od stycznia 2011 r. Daimler AG posiada 89,29% udziatow

w Mitsubishi Fuso Truck.

2011

Marka, gléwne produkty i struktura organizacyjna korporacji

Z uwagi na fakt, ze korporacja przezywata zmiany organizacyjne
zwigzane z fuzja, (cho¢ obecnie Chrysler jest samodzielng firma, zalezng od
Grupy Fiatzsz) warto spojrze¢ na struktur¢ organizacyjng europejskiej czesci
— Daimlera i amerykanskiego niedawnego skrzydta — Chryslera. W tabelach
55 1 56 przedstawiono dzialy produktowe oraz zaangazowanie obu
podmiotéw na poszczegélnych kontynentach (rozktad geograficzny filii).
Dane przedstawione w tabelach pochodza z raportow firm z 2008 r., czyli
odzwierciedlaja zasadniczo stan przed rozpadem fuzji.

Tabela 55 — Globalna struktura organizacyjno-produktowa Daimler AG

Filie (liczba i udzial % Dzialy (udzial % Przykladowe produkty dzialu
w sprzedazy Korporacji) w sprzedazy)
Europa -28 (52%) Samochody osobowe Mercedes C, S, CLK, E, SLK
Ameryka Phn. (,,strefa 61,4%
NAFTA”) -21 (28%) Samochody cigzarowe Actros, Axor, Atego, Econic
Azja /Pacyfik -15 (13%) 22,7%
Ameryka Pid. -5 (4%) Vany Vito, Viano, Sprinter, Vario
Australia -2 (2%) 13,8%
Afryka -1 (1%) Autobusy Citaro, Setra, Orion
2,1%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: ,,Innovation for Sustainable Mobility. Annual
Report 2008” www.daimler.com; 2008.09.09.

Tabela 56 — Globalna struktura organizacyjna Chrysler LLC

Liczba filii (rozklad
kontynentalny)

Umiejscowienie centrali
dzialu (miasto/panstwo)

Produkty Chrysler LLC

Ameryka Phn. — 33

Auburn Hills Complex/USA

Ameryka Lac. — 7

Meksyk/Meksyk

Chrysler, Dodge, Jeep, Ram,
GEM (Global Electric Cars)

Shitp://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7642252,Daimler_sprzedal_udzialy w_indyjskim_ko
ncernie_Tata.html; 2010.03.09.

2%210.06.2009 r. oficjalnie ogloszono powstanie aliansu strategicznego miedzy Chrysler
Group LLC a Fiat Group. Fiat objat 20% udziatéw w Chrysler Group LLC (z zastrzezeniem
do zwigkszenia pakietu do 35% w przysztosci). W efekcie 20% udziatéw nalezy do Fiat
Group, 55% udziatow do zwigzkéw zawodowych United Auto Workers oraz 8% i1 2%
odpowiednio do amerykanskiego i kanadyjskiego rzadu.
http://www.chryslergrouplic.com/news/archive/2009/06/10/chrysler_fiat_finalize_alliance.
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Europa Wsch., Srodkowy
Wschod, Afryka — 13

Europa Zachodnia — 19

Stuttgart/Niemcy
Korporacja nie posiada zadnej
fabryki na obszarze EOG**

Azja, Pacyfik — 4

Melbourne/Australia

Azja PIn-Wsch — 4

Pekin/Chiny

Japonia — 1

Tokio/Japonia

samochody osobowe,
suv’y&crossover’y, vany,
terenowe, z napgdem
elektrycznym

Mopar (MOtor PARts)

czesci zamienne i serwis

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: ,,Chrysler Operations & Facilities”
www.chryslerllc.com; 2008.09.09. oraz
http://www.chryslergroupllc.com/news/archive/2009/06/10/new_organizational _structure;

2010.12.19.

Analiza struktury geograficznej DaimlerChrysler pozwala dostrzec
wyraznie wigksze zaangazowanie obu podmiotéw na rynkach macierzystych.
W konsekwencji po rozpadzie fuzji koncentracja Daimlera na rynku
europejskim, inwestycje prorozwojowe 1 proba zdobywania innych obszaréw
niejako od nowa (w tym rynku wiodacego w korporacji rynku samochodow
cigzarowych — Rosja, Indie) wskazuja na pewng zmiang strategii rozwojowe;.
Stabilna marka, bedaca wlasnoscig koncernu (Mercedes-Benz — tabela 57)
pozwala na budowanie pozycji konkurencyjnej w nieco inny sposdb niz
charakterystyczny dla branzy.

Tabela 57 — Warto$¢ marki Mercedes-Benz (w latach 2000-2010)

Rok Miejsce w rankingu Top 100 Warto$¢ marki (w mld USD)
2000 12 21,11
2001 12 21,73
2002 10 21,01
2003 10 21,37
2004 11 21,33
2005 11 20,00
2006 10 21,79
2007 10 23,57
2008 11 25,58
2009 12 23,87
2010 12 25,18

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: The 100 Top Brands;

[2001/2000] 06.08.2001; s. 60-64; [2002/2001] 05.08.2002; s. 95-99;

[2003/2002] 04.08.2003; s. 72-78; [2004/2003] 02.08.2004; s. 68-71;

[2005/2004] 01.08.2005; s. 90-94; [2007/2006] 06.08.2007; s. 59-64;
www.businesweek.com. oraz [2008-2010] Interbrand Best Global Brands 2001-2010:

The Best Global Brands 2010; 2010.03.26; The Best Global Brands 2009; 2009.03.16;

The Best Global Brands 2008; 2008.09.22. http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx.

253 http://www.chrysler.com/crossbrand/intl_site_locator/index.html
http://forsal.pl/artykuly/339928,ke_zgodzila_sie_na_przejecie_chryslera_przez_fiata.html
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W rankingu najbardziej uznawnych marek na podstawie opinii
klientow za 2010 r. Mercedez-Benz byt nr 2 w branzy (za BMW)®*, W
rankingu najbardziej podziwanych korporacji §wiata The World’s Most
Admired Companies, w ktérym ocenianych jest osiem elementow modelu
rozwojowego korporacji koncern nie wypada juz tak imponujgco. W 2010 r.
byt na miejscu szostym w sektorze (nawet za Hyundai Motor)*°.

Wigkszos¢ konkurentow probuje zgromadzi¢ wachlarz marek,
reprezentujacych  zroéznicowane zapotrzebowanie wielosegmentowego,
globalnego rynku (luksusowe, sportowe, cigzarowe, osobowe klasy $redniej
etc.). W tym celu kupuja prawa do kolejnych marek lub tacza si¢ z
konkurencyjnymi firmami. Daimler wybral, jak si¢ wydaje inng drogg. Na
silnej marce zbudowac¢ silng firmg¢. Pod jedng marka z rozpoznawlnym logo
(ewoluje logo prezentuja zdjecia) produkowaé zar6wno osobowe jak
cigzarowe samochody. Ten drugi dziat stanowi zreszta dominujgcy obszar
globalnej aktywnos$ci koncernu.

== o=

Mercedes-Benz Mercedes-Benz

1989 2007

<> D ES

102 1916 1926

1933 19SS

T

S~ Mercedes-sen=

o921 197sS

Mercedes Benz MERCEDES-BENZ
1909 192s 1986

Zrodto: www.daimler.com.

Nie nalezy jednak sadzi¢, Ze strategia ta oznacza zamknigcie
korporacji na wspolprac¢ z innymi podmiotami branzy 1 Ze mozliwos¢
zakupu innych marek jest wykluczona. Droga ta nie stanowi jednak dla firmy

»¥Ranking oparty byt na badaniu, ktéremu poddano 600 firm o najwyzszych obrortach z 32
krajow, kazda otrzymata ok. 3360 ocen. Respondenci przyznawali oceny punktowe od 0 do
100. Mercedes otrzymat 76,83 pkt. i zajal 5 pozycje w rankingu. Branzowy nr 1 BMW
otrzymato 77,77 pkt. (pozycja 4). Najwyzej notowang markg bylo Google — 78,62 pkt.
www. forbes.pl/rankingi/najbardziej-uznawane-marki-swiata; 5134; 2010.10.08.

%W 2009 r. byt takze 6, w 2008 r. 3, w 2007 r. 6 (DaimlerChrysler), w 2006 r. 5
(DaimlerChrysler). The World’s Most Admired Companies; 2006, 2007, 2008, 2009, 2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
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podstawowej $ciezki rozwoju. Fuzja z Chryslerem byla ewenementem w
branzy i nie okazala si¢ dobrym pomystem. ,,Rozstanie” ma odbudowaé
wizerunek niezawodnosci i solidnosci niemieckiego koncernu. W tabeli 58
przedstawiono najwazniejsze powigzania wewnatrzbranzowe W historii
Daimlera (dodatkowo powigzania Chryslera — przed i po fuzji z Daimlerem).

Tabela 58 — Najwazniejsze powigzania Daimlera oraz Chryslera

Fdem'Ot. Zakres przedmiotowy il
wspélpracujacy podpisania
Benz & Cie. fuzja; produkcja samochodow pod marka 1926
Mercedes-Benz
Maybach przejecie (100%); produkcja samochodéw pod | 1960
marka Maybach
Chrysler fuzja; powstaje DaimlerChrysler AG 1998
Corporation (do 2007 r.)
Mitsubishi Motors zakup 37,3% akcji, nastgpnie powigkszenie 2000
Corporation udziatéw do 43% i 65% w 2003 r. (trwal do
XI. 2005%°)
Hyundai Motor zakup 10,5% akcji; wykup kolejnych udziatow | 2000
Company 2002 r. — 50%; trwat do 2004 r.%’
2 General Motors, umowa kooperacyjna; produkcja silnikow 2005
R BMW hybrydowych
2L | Hyundai Motor joint venture Global Engine Manufacturing 2005
§ Company i Alliance LLC; cel: produkcja silnikéw
‘D‘S Mitsubishi Motors czterocylindrowych
Chrysler LLC i joint venture -produkcja minivanéw na lokalny | 2005
China Motor rynek (chinski)
Corporation
Volkswagen Group umowa kooperacyjna; wykorzystanie 2006
potencjatlu produkcyjnego fabryk
DaimlerChrysler w Ameryce Pétnocnej do
produkcji duzych minivanéw VW na rynek
amerykanski (wykorzystanie elementow
Dodge’a)258
Daimler Chrysler AG odsprzedaje 80,1% 2007
Cerberus Capital swoich udziatéw w Chrysler Group
Management L.P. konsorcjum Cerberus Capital Management
L.P. w 2009 r. Daimler sprzedaje pozostate

#0przekazywanie udziatow MMC zakonczone zostato 18 listopada 2005 r. Daimler jeszcze

w 2002 r. chciat zwigkszy¢ swoj udzial jednak stawiat warunki (japonski producent miat
zmniejszy¢ swoj dlug o wartosci 13 mld EUR). Brak spelnienia warunkow spowodowat
wycofanie si¢ Daimlera z aliansu kapitatlowego. Por. Daimler chce wigcej Mitsubishi;
http://gospodarka.gazeta.pl/gospodarka/1,33182,775011.html; 2010.04.08.

#TJdziaty kupione w latach 2000-2001 za 572 mln USD Daimler sprzedat w sierpniu 2004 r.
za 900 min USD.

28DaimlerChrysler i Volkswagen tacza sity w USA;
http://wysokieobroty.moto.pl/auto/1,48316,3100948.html; 2006.01.08.
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19,1% udziatéow 2009

Dodge Brothers przejecie, produkcja samochodow pod marka 1928
Company Dodge
Mitsubishi Motors zakup 15% akcji; alians strategiczny 1971
American Motors przejecie; produkcja samochodéw pod marka 1987
3 Corporation Jeep
—1 | Chery Automobile umowa o wspotpracy; produkcja wybranych 2007
5 | Co. modeli marki Chrysler (Chiny)
g Arab American joint venture -produkcja samochodéw marki 2008
= Vehicles Company Jeep w Egipcie
O zakup 20% akcji Chryslera (z opcja wykupu 2009

Fiat Spa kolejnych 15%°%°); wspotpraca w zakresie
produkcji samochod6w a takze produkcja
zespolow napedowych i innych komponentow
Fiata w zaktadach wytworczych Chryslera.

Zrédlo: opracowanie wiasne: na podstawie www.chrysler.com i www.daimler.com.

Daimler AG mimo podjetych dziatan restrukturyzacji swojego
majatku i probie skupienia si¢ na wiasnej marce nadal posiada udziaty w
Kilku innych podmiotach m. in. w: 100% w Freightliner, 75,1% w Brawn
GP, 45% w Toll Collect GmbH (poprzez Daimler Financial Services AG),
15% w EADS -Europejskim Koncernie Lotniczo-Rakietowym (wspolnie ze
spotkami Airbus i Eurocopter), 20% w Eicher Motors Ltd. (posrednio przez
japonska spotke-corke Fuso), 40% w sportowej grupie wyscigowej F1—
McLaren Group, 50,1% w Automotive Fuel Cell Cooperation w Kanadzie.

Wydaje sie, ze Daimler AG swoja przyszto$¢ wigze jednak z rynkiem
samochodoéw osobowych z segmentem luksusowym, oferujac swoje kultowe
marki: ,,Maybach” (produkowany od 1921 r.) i ,Mercedes-Benz”
(produkowany od 1926 r.) oraz dostosowujac si¢ do wymogoéw minimalizacji
auta miejskiego, rozwijajac koncepcje produkowanego od 1994 r. ,,Smarta”.
Ponadto zamierza umacnia¢ swoja pozycj¢ lidera na rynku samochodow
cianrowychZBO. Juz obecnie oferta ta pokazuje sit¢ koncernu na tym polu.
Daimler Trucks dostarcza specjalistyczne samochody dostawcze i cigzarowe
(Freightliner, Sterling, Western Star, Fuso), autobusy (Mercedes-Benz,

®Finalnie udzialy wloskiej firmy w Chryslerze maja siegnaé 35%. Por. Fiat zwigkszy
udzialy w Chyslerze; Gazeta Prawna 30.03.2010.

?ONiemiecki koncern chce tez skorzysta¢ z rozwoju rynku ciezarowek w Brazylii. W lutym
2010 r. brazylijska spotka Daimlera ogtosita, ze dostata 670 min USD kredytu od
panstwowego Brazylijskiego Banku Rozwoju BNDES na rozbudoweg zakladow pod Sao
Paulo, ktore juz teraz sg najwiekszg fabrykg ci¢zarowek Mercedesa poza Niemcami. Po
zwigkszeniu potencjatu o 15% zaktad begdzie mégt produkowaé 75 tys. cigzardwek rocznie.
http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7642252,Daimler_sprzedal_udzialy_w_indyjskim_konc
ernie_Tata.html; 2010.03.09.
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Orion, Setra, Thomas Built, Fuso), a takze znane i cenione na $wiecie
jednostki napedowe (silniki — Mercedes-Benz i Detroit Diesel).

Kluczowym  jednak  posuni¢ciem  (zwlaszcza po  fiasku
DaimlerChrysler) wydaje si¢ nowy alians strategiczny. Daimler AG podllaisai
bowiem umowe o wspolpracy technologicznej z grupa Renault-Nissan®*. W
kwietniu 2010 r. francuskie Renault, japonski Nissan i niemiecki Daimler
oglosity zawarcie partnerstwa strategicznego, ktore jest oparte na wymianie
akcji i technologii. Na mocy porozumienia strony wyemitowaty nowe akcje,
ktore przejeli strategiczni partnerzy. Daimler wyemitowal 32,9% nowych
akcji o warto$ci 1,6 mld USD (przejetych przez Renault i Nissana, co
oznaczalo, ze Renault i Nissan otrzymaja po 1,55% akcji w niemieckim
koncernie). Daimler objat z kolei 3,1% akcji w Renault i takg samg ilos¢ w
Nissanie. Firmy maja wspolpracowa¢ na polu aut z napedem
elektrycznym, matych samochodéw i budowy silnikow. Nad sojuszem trzech
wielkich graczy czuwa strategiczny komitet, na ktérego czele stangli: Dieter
Zetsche, prezes Daimlera, i Carlos Ghosn, prezes Renault-Nissan, co
wydajae si¢ dowodem na to, ze oba koncerny Renault-Nissan i Daimler AG
nie wykluczaja rozszerzenia wspotpracy. Sojusz jest niezwykle waznym
elementem oligopolizacji sektora motoryzacyjnego. Potaczone Daimler-
Renault-Nissan stanowig bowiem trzecig sile¢ na rynku producentow
samochodéw na $wiecie po Volkswagen Group (Porsche-Suzuki) i Toyota
Motor Co.

2.17. Chevron Corporation

Chewvron

Chevron Corporation zyskata miano S$wiatowego lidera rynku
petrochemicznego po fuzji w 2001 r. z Texaco. Stala si¢ wowczas drugg w

Human Enaergy-

®Daimler ma korzysta¢ z bogatego doswiadczenia Renault w segmencie matych aut, za$
Renault i Nissan bedg mogty korzysta¢ z bogatego do$wiadczenia Daimlera, jesli chodzi o
budowe silnikéw. Nowe silniki Renault-Nissan majg by¢ montowane w smartach, z kolei
nowy model Renault Twingo bedzie zmodyfikowany na wzér Mercedes-Benz. Wymiana
dotyczy tez silnikow paliwowych i diesla produkowanych przez Daimlera, ktore maja by¢
uzywane w Infiniti, luksusowej marce Nissana.Por. Pytlos C; Daimler i Nissan-Renault beda
dziata¢ razem; Gazeta Prawna oraz http://wyborcza.biz/biznes; AFP, Reuters, 2010.04.07.
®*Umowa podpisana. Renault i Nissan zawarly strategiczny sojusz z Daimlerem;
http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7739224; AFP, Reuters, 2010.04.07.
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Stanach Zjednoczonych (po ExxonMobil) i czwartg na $wiecie (po Shellu i
BP) potgga w tej branzy. ChevronTexaco osiagalo w 2001 r. roczne
przychody rzedu 120 mld USD i zatrudniato ponad 50 tys. pracownikow, a
okreslano je mianem giganta.

Maksymalne przychody korporacja Chevron osiagneta w 2008 r. (255
mld USD), w 2009 r. nastapil jednak ich spadek do 160 mld USD*".
Maksymalng dotychczas warto$¢ rynkowa 128 mld USD osiagneta w 2007 r.,
a rekordowy zysk 24 mld USD w 2008 r. Kryzys globalny przetrwata zatem
bardzo dobrze. W tabeli 59 =zaprezentowano dane odno$nie warto$ci
rynkowej i zysku Chevron w latach 2000-20009.

Tabela 59 — Warto$¢ rynkowa i zysk Chevron Corporation (2000—2009)

Miejsce Warto$¢ rynkowa Zysk
Rok w rankingu (w mld USD) (w mld USD)
2000 66 61,72 5,18
2001 31 93,14 3,93
2002 36 75,79 1,13
2003 28 96,70 7,43
2004 24 128,70 13,33
2005 16 126,80 14,10
2006 19 149,37 17,14
2007 17 179,97 18,69
2008 9 121,70 23,93
2009 20 146,23 10,48

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Historia rozwoju korporacji*
1879 Frederic Taylor zaktada firme¢ Pacific Coast Oil Company;
1900 Standard Oil Group, bedaca wiasnoscia Johna D. Rockeffelera,
przejmuje Pacific Coast Oil Company;
1903 w Beaumont w Texasie zostaje zatozona przez nafciarza "Buckskin™ i
inwestora z Nowego Jorku, Arnolda Schlaeta — The Texas Company
(Texaco);

®3Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/2010; poz. 20;
www.forbes.com/lists; 2010.04.21.

http://www.texaco.i-g.pl/historia.php; http://www.chevron.com/about/ourbusiness;
http://www.chevron.com/products/sitelets/richmond/about/history_early_years.aspx ,
http://www.answers.com/topic/chevrontexaco-corporation; 2010.12.08.
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Sad Najwyzszy USA dzieli Standard Oil Company Trust na 34 firmy,
od tej chwili Standard Oil California jest samodzielng firma;,

Texaco staje si¢ wiodacg firmg naftowg we wszystkich 48 stanach
USA poprzez nabycie California Petroleum Corporation;

rozpoczecie wydobycia ropy naftowej w Arabii Saudyjskiej;

Standard Oil California (Chevron) i Texaco tworza spotke joint
venture (50/50) pod nazwa Caltex rozpoczynajgc ekspansje na
rynkach Afryki, Azji oraz Europy;

Standard Oil California taczy si¢ z Gulf Corporation (fuzja o
wartosci ponad 13 mld USD); nastepuje zmiana nazwy Standard Oil
California na Chevron;

Texaco i Norsk Hydro (Statoil) utworzyty joint venture pod nazwa
HydroTexaco —sprzedaz produktéw Texaco Inc. w Skandynawii;
wspotpraca Chevron z Royal Dutch Shell w projektach zajmujacych
si¢ poszukiwaniem nowych zrodet energii w regionie Kaspij skim?®;
rozpoczecie negocjacji odnosnie fuzji z Texaco Inc.

utworzenie spéiki joint venture o nazwie Chevron Philips Chemical
Co. pomigdzy Chevron a ConocoPhillips;

Texaco Inc. oraz Chevron decyduja si¢ na fuzje spotek pod nazwa
Chevron Corporation; Chevron wykupit Texaco za 35 mld USD;
Chevron przejmuje Unocal Corporation, tym samym stajac si¢
najwickszym na $wiecie producentem energii geotermalnej;

Chevron startuje w przetargu na akcje upadajqce§o rosyjskiego
Jukosu, chcac je wnies¢ do spotki z Gazpromem®®, amerykanski
koncern nawigzuje wspotprace z rosyjskim partnerem;

wiceprezydent Chevron George Kirkland zapowiada eckspansje
inwestycjna spotki o wartosci ponad 17 mld USD na nowych
obszarach: poszukiwania i produkcja weglowodorow w Afryce (na
szelfie w Nigerii), a takze w Zatoce Meksykanskiej, u wybrzezy
Tajlandii oraz Australii®®’;

Chevron rozpoczat projekt (w rafinerii w Yeosu, Ptd Korea), majacy
na celu obnizenie kosztow rafinacji surowcow cigzkich®®®;

Chevron ogtasza strategi¢ koncentracji zasobow i kapitalu na
globalnych celach strategicznych; np. Chevron-Fuels Mtg. Aviation
sprzedaje 174 stacje paliw dziatajace pod marka Texaco na obszarze

%Shttp://www.chevron.com/chevron/pressreleases/article/02161998_chevronandshellannoun
ceagreementforcooperationinthecaspianregion.news; 2010.12.08.

26Tuszynski H; Czy potega Gazpromu jest zagrozeniem?;
http://globaleconomy.pl/content/view/1704/9; 2010.04.08.

267

Burda R; Chevron bedzie intensyfikowat prace na nigeryjskich ztozach;

http://inzynieria.com/paliwa/cat/1/art/17992; 2009.12.16.
2%8http://www.chevron.com/about/ourbusiness/refiningmarketingtransportation/refining
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Karaibéw i Ameryki Srodkowej firmie Vitogaz SA, spolce zaleznej
francuskiego koncernu Rubis SCA?®®; ogtasza naktady 26 mld USD na
poszukiwanie nowych zrodet energii;

2011 Chevron jako operator Gorgon Project (udzialy Chevron 47%)
podpisat dlugoterminowg umowe (na okres 20 lat) z Kyushu Electric
Power Co. odno$nie dostaw skroplonego gazu ziemnego (LNG) na

obszarze Azji i Pacyfiku (w tym pn.-zach. Australii)®"°.

Marki i gléwne produkty
Chevron Corporation dziata niemal we wszystkich krajach $wiata
(180) jednak najsilniej korporacja widoczna jest W Azji i na Srodkowym
Wschodzie, gdzie posiada az 14 filii. Na pozostalych kontynentach jest to
odpowiednio: 4 filie afrykanskie, po 3 w Europie i Ameryce Poludniowej
oraz po 2 w Australii i Ameryce Potocnej. Zwykle?”! dziatalnosé Chevron
skoncentrowana jest w trzech obszarach: wydobycie i produkcja,
przetworstwo, sprzedaz i transport oraz chemikalia, jednak odbywa si¢ ona z
»rozbiciem” na  sze§¢  mozliwych  obszarow: substancji —
dodatkow/aromatow, smardéw, paliw, produktow dla lotnictwa, produktéw
dla statkow oraz produktow chemicznych (tabela 60).

Tabela 60 — Produkty Chevron Corporation — podzial na dzialy

Centrala | Specjalizacj

Dzial korporacji dziatu a dziatu Przykladowe produkty
Technologia, San B lei OLOA® 59770
badania i produkcja | Ramon, : arzgdﬂketjowe Produkty lotnicze (Jet A, Jet A-1, JP-8)
specjalistyczna Kalifornia P Y Smary i paliwa stoczniowe

. . . specjalistyczne
(lotnictwo i stocznie) | USA pecjalisly

Paliwa z Techron®, Chevron Diesel,
San Caltex Power Diesel, Delo® 400 Multigrade,

Produkcja Ramon Paliwa X
L o p Delo® Extended Life Coolant,Smary Delo®

Kalif Oleje, 2 . ! !

marketing transport | Kalifornia €Je, smary Texaco Ursa® Premium TDX EC™ API CJ-4

QOil
Olefin i Aromaty
S Woodlands, | poliolefin, Polipropylen
Chemikalia(LLC*) | toras aromaty, Polistyl?rg

styrenics

http://www.rubis.fr/ oraz http://www.alacrastore.com/deal-
snapshot/Vitogaz_SA_acquires_Chevron_Fuels_Mktg_Aviation_from_Chevron_Corp-
633610; 2010.11.18.

"http://investor.chevron.com; 2011.01.24.

L Angoli, Argentynie, Australii, Azerbejdzanie, Bangladeszu, Belgii, Brazylii, Kanadzie,
Czadzie, Chinach, Kolumbii, Indiach, Indonezji, Kazachstanie, Kuwejcie, Holandii, Nowej
Zelandii, Nigerii, Filipinach, Rosji, Arabii Saudyjskiej, Singapurze, Potudniowej Afryce,
Potnocnej Korei, Tajlandii i Kambodzy, Trinidadzie i Tobago, Wielkiej Brytanii, Stanach
Zjednoczonych i Wenezueli.
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San Gaz skroplony
Energia Ramon, Gaz naturalny Gaz ciekly
Kalifornia

Wydobycie wegla i Englewood, Wegiel

. . i Wegiel
innych mineralow Colorado %

*(Chevron Philips Chemicals Company LLC w 50% jest wtasnosciag ConocoPhillips i w 50% Chevron
Corporation z siedzibg w Woodlands w stanie Teksas, USA)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: www.chevron.com/productsservices oraz
www.conocophillips.com; 2009.04.30.

Produkty Chevron eksponowane sg pod trzema gltéwnymi 1 kilkoma
mniej znanymi markami.

Chevron NNE
1. Chevron s MARKI:

' Delo

> Texaco AN Gulf
.y Ursa
" Havoline

3. Caltex "' Revtex
CALTEX Techron

W rankingu BusinessWeek/Interbrand marki nie sa notowane, jednak
w rankingu Financial Times BrandZ mozna odnalez¢ wartosci dla marek
Chevron i Texaco (ich tagczna warto$¢ w latach 2006—2009 nie przekraczata 2
min USD). W 2010 r. wartos¢ marki Chevron (juz jako jednej — potaczonej)
wyceniono na 7,25 min USD, uzna ja za szdésta w rankingu sektora
petrochemicznego®’.

Struktura organizacyjna

Zarzad spotki sktada si¢ z 17 dyrektoréw, 5 komitetow oraz 5 komisji,
CO przedstawiono w tabeli 61.

?po BP (17,28 mld USD), ExxonMobil (15,48 mid USD), Shell (15,11 mid USD),
PetroChina (13,93 mld USD), Petrobras (9,67 mld USD) a przed Total (6,97 mld USD),
Gazprom (6,35 mld USD), ConocoPhillips (5,35 mld USD) i ENI (4,57 mld USD). W 2006
r. suma warto$ci marek Chevron i Texaco wynosita 1,6 mld USD w latach 2007 i 2008 1,8
mld USD aw 2009 r. 1,9 mld USD.
http://www.brandz.com/upload/BrandZ_2007_Ranking_Report.pdf (2008, 2009) oraz
http://c1547732.cdn.cloudfiles.rackspacecloud.com/BrandZ_Top100_2010.pdf; s.107.
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Tabela 61 — Struktura zarzadu spétki Chevron Corporation

Dyrektoriat

Dyrektor Naczelny i Przewodniczacy Rady
(Chief executive and Chairman) Rada Dyrektoréw —17

Vice Przewodniczacy Rady
(Vice Chairman)

Komitety w ramach Rady Dyrektorow

Komisja rewizyjna (Audit Committee)
Komitet ds. mianowania zarzadu i zarzadzania
(Board Nominating and Governance Committee)
Komitet ds. zarzadzania odszkodowaniami (Management Compensation Committee)
Komitet ds. polityki publicznej (Public Policy Committee)

Sktada sie z 7 cztonkow:

Komitet wykonawczy o Przewodniczacy — przewodniczacy Zarzadu
(Executive Committee) o Vice-przewodniczacy Zarzadu

o 4 Vice-przewodniczacych wykonawczych

o Vice-przewodniczacy ds. finasow i szef Finansowy

Komisje w ramach Komitetu Wykonawczego

Komisja ds. zgodnosci polityki (Compliance Policy Committee)
Komisja ds. problemow globalnych (Global Issues Committee)
Komisja ds. zasoboéw ludzkich (Human Resources Committee)
Komisja ds. zarzadzania (Management Committee)
Komisja ds. strategii i planowania (Strategy and Planning Commitee)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: podstawie:
http://www.chevron.com/about/leadership/organizationchart; 2009.04.17.

Svstem powiazan korporacji

System powigzan korporacji nalezy analizowaé wieloplaszczyznowo.
Kluczowe wydajg si¢ powigzania z innymi koncernami petrochemicznymi.
Inne obszary to wspotpraca z odbiorcami np. olei i smaréw (przemyst
motoryzacyjny, maszynowy) czy produktow specjalistycznych (lotnictwo,
stocznie) czy chemikaliow, stanowigcych bazy dla szeroko rozumianego

przemystu. W

tabeli

62  przedstawiono  wazniejsze

umowy

wewnatrzbranzowe podpisane przez Chevron tylko w latach 1993-2009.

Tabela 62 — Powigzania wewnatrzbranzowe Chevron Corporation

Nazwa podmiotu Rodzaj Zakres przedmiotowy Data
wspolpracujacego umowy wspolpracy podpisania
Exxon Co USA Zakup 59 stacji serwisowych i benzynowych 1993
Florida Stat udziatdw
EIf Congo SA- Zakup eksploatacja ropy i gazu 1994
N'Kossa Field & udziatow
Ampol Ltd (Pioneer | Przejecie | stworzenie systemu stacji paliw i LPG 1995
Intl Ltd)
Anadarko Przejecie | eksploatacja ropy i gazu 1995
Petroleum-Cert
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Permia

Mobil Expl & Przejecie | eksploatacja ropy i gazu 1996
Producing US-27
Monterey Resources | Przejecie | eksploatacja ropy i gazu 1997
Inc
Ampol Przejecie | stworzenie systemu stacji paliw i LPG 1997
Ltd(Caltex,Pioneer)
Shell Oil-Eastern US | Przejecie | przetworstwo ropy aftowej 1998
Refining
Exxon ChemicalCo- | Przejgcie | smary i oleje silnikowe 1998
Paratone OCP
Rutherford-Moran Przejecie | eksploatacja ropy i gazu 1999
Qil Corp
ConocoPhilips joint spotka  Chevron Philips  Chemicals | 2000
Corporation venture Company LLC; udziaty (50/50)
Hallwood Energy Przejecie | eksploatacja ropy i gazu 2001
Corp
Fletcher Challenge Przejecie | marketing i dystr_ybucj: ropy ne_lftowejhi 2001
Petroleum gazu  oraz innyc powiazanyc
produktow
Petra-Petrol Stations | Przejecie | przejecie stacji dystrybucji paliw 2001
Dais-Analytic Corp- Przejecie buﬁowa i eksplogjtacja rurocia,g_u 2002
Certain paliwowego oraz stacji magazynowania
paliw
Amoco Thailand Przejecie | eksploatacja ropy i gazu 2002
Petroleum Co
Pure Resources Inc Przejecie | eksploatacja ropy i gazu 2002
Planergy Przejecie | produkcja energii, 2002
International- ustugi konsultingowe
Federal
Block 9A Zakup eksploatacja ropy i gazu 2003
Offshore, Thailand udziatow
CMS Viron Energy- | Przejgcie | elektroniczna obstuga gazociagow 2003
Non-Federal
Dynegy Inc. Zakup produkcja specjalistycznego  sprzetu- | 2003
udziatéw | narzedzia elektryczne
FirstEnergy Przejgcie | zwigkszenie aktywow, poprawa | 2004
Solutions-Assets ptynnosci
(sektor finansowy)
BGA Inc. (sektor Przejecie | konsulting w zakresie instalacji PVD 2004
finansowy)
Sky Services Przejecie | wspotpraca z liniami pasazerskich 2005
Aviation przewozow lotniczych, dostarczanie
paliw i olei specjalistycznych
Bridgeline Holdings | Przejecie | budowa gazociagu PVD oraz stacji | 2005
LP przechowywania gazu
Unocal Corp Przejecie | eksploatacja ropy i gazu 2005
Saudi Arabia-PNZ Przejecie | eksploatacja ropy i gazu, ustugi | 2008
Concession produkcyjne
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Bristol Oil Storage Przejecie | produkcja paliw 2009
Ltd

Zrédto: opracowaniec  wlasne  na  podstawie: www.alacrastore.com/mergers-
acquisitions/Chevron_Corp-2503903 2009.03.14.

Podsumowujac studium przypadku Chevron Corporation warto
zwroci¢ uwage, ze korporacja od lat utrzymuje si¢ w $cislej Swiatowej
czotowce swojej branzy, a takze pierwszej dwudziestce rankingu
najpotezniejszych przedsiebiorstw miedzynarodowych wedtug UNCTAD. W
latach 2000-2009 zajmowata w tym rankingu miejsca od 13 do 17, z roku na
rok powigkszajac swoje aktywa sukcesywnie o ok. 10 mld (od 75 do 161 mld
USD). Nalezy nadmieni¢, ze sg to ,,ogromne skoki”, gdyz w 1999 r. Chevron
Corp. posiadat 40 mld USD, (zajmujac 37 pozycje w rankingu a Texaco Inc.
zajmowato odlegta 95 pozycje, posiadajac 25 mld USD aktywow).

O globalnej strategii korporacji $wiadcza takze dzialania zwigzane z
kreacjg nowej wiedzy i innowacji (naktady na badania i rozwdj z roku na rok
rosng, tagczna kwota z lat 2001-2009 to ponad 3,5 mld USD?”). Na przyktad
wspotpraca Chevron z Penn State Institutes of Energy and the Environment,
majaca na celu badania nad technologia przeksztatcania wegla czy powotanie
Chevron's University Partnership Program w celu wpierania i rozwijania
talentow miodych ludzi (studentéw) w dziedzinach inzynierii®*. W
konsekwencji model rozwojowy Chevron jest wysoko oceniany, co
potwierdza druga-trzecia pozycja w branzy w rankingu The World’s Most
Admired Companies®,

"Naktady na sfere¢ B+R to odpowiednio: 2001 r. 209 mIn USD, 2002 r. 221 mIn USD, 2003
r. 237 min USD, 2004 r. 242 miIn USD, 2005 r. 316 min USD, 2006 r. 468 min USD, 2007 r.
562 min USD, 2008 r. 702 mIn USD, 2009 r. 603 mIn USD. Annual Reports;
http://www.chevron.com/news/publications; 2010.02.04.
http://www.chevron.com/chevron/pressreleases/article/10032007_chevronformsresearchall
iancewithpennstateuniversitytodevelopnextgenerationofcoalconversiontechnologies.news ,
http://www.chevron.com/globalissues/economiccommunitydevelopment/universitypartnershi
pprogram/; 2010.12.09.

"W latach 2010 i 2006 trzecia, latach 2007-2009 druga. The World’s Most Admired
Companies; 2006, 2007, 2008, 2009, 2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
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e

2.18. France Telecom france tete

France Telecom jest liczaca sie¢ korporacjg telekomunikacyjng $wiata
i wiodaca spotka na kontynencie europejskim. France Telecom posiada
udzialy (niekiedy 100%) w spotkach telekomunikacyjnych w 28 krajach
eurpoejskich (mapa 9).

Mapa 9 — Rozklad geograficzny filii France Telecom

Zrodto: www.francetelecom. fr

Warto$¢ rynkowa korporacji wynosi $redno okoto 60 mld USD
(maksymalna blisko 90 mld USD w 2007 r.). Rekordowy zysk spotka
osiggneta w 2007 r. (ponad 9 mld USD) a rekordowg strate w 2002 r. (18 mid
USD). Wartos¢ rynkows i zysk korporacji France Telecom w latach 2000

2009 przedstawiono w tabeli 63.

Tabela 63 — Warto$¢ rynkowa i zysk France Telecom (2001-2010)

Miejsce Warto$¢ rynkowa Zysk
Rok w rankingu (w mld USD) (w mld USD)
2000 63 63,57 3,10
2001 184 22,39 -4,69
2002 57 57,45 -18,06
2003 64 59,25 0,27
2004 72 62,08 3,46
2005 54 56,62 6,75
2006 67 70,62 5,19
2007 49 87,89 9,20
2008 46 58,92 5,67
2009 56 62,39 4,30

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;

2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;

http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.
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Historia rozwoju korporacji

1941 utworzenie Centre National d'Etudes des Télécommunications -
instytutu badawczego, majacego na celu rozwoj tacznosci;

Lata 1970 — panstwo francuskie powierza DGT (Direction Générale des
Teélécommunications) plan ,,nadrobienia zalegtosci” kraju w
dziedzinie telefonizacji (plan "delta LP" — przyrost liczby linii
telefonicznych);

1988 DGT zostaje oddzielone od ministerstwa jako France Telecom
aw 1990 r. FT staje si¢ autonomicznym przedsi¢biorstwem
publicznym; w 1996 r. France Telecom staje si¢ spotka akcyjna
(z panstwem francuskim jako jedynym akcjonariuszem);

1998 zakup NordNet;

2000 FT odkupuje od Vodafone/Mannesmann firme Orange Plc?’®;

2004 panstwo francuskie sprzedaje czgs¢ swoich udziatow i FT staje si¢
spotka prywatna; obecnie panstwo francuskie posiada
ok. 26 % akcji FT;

2005 nabycie 77% udziatéw hiszpanskiej firmy z branzy telefonow
komoérkowych Amena, zmieniajac ja na Orange Espana,

2005 powstanie sieci Orange Polska poprzez zmiang¢ marki dotychczasowej
sieci Idea na Orange;

2006 Orange staje si¢ oficjalng marka telefonii komorkowej francuskiej
grupy na catym $wiecie;

2007 FT Orange sprzedaje Orange Holandia i kupuje austriackiego
operatora One;

2008 FT zamierzat kupi¢ skandynawska firme¢ TeliaSonera (zaoferowat
41,9 mld USD) — nastepnie jednak FT wycofat oferte?’":

2009 sojusz strategiczny z Deutsche Telekom w Wielkiej Brytanii (joint
venture T-Mobil i Orange).

Marka i glowne produkty
Oferta France Telecom jest zroznicowana dla poszczegblnych krajow,
zatem stosowana jest strategia produktowa policentryczna. Zasadniczo oferte
mozna podzieli¢ na dwie czesci: B2C — oferte dla klientow indywidualnych
oraz B2B — oferte dla klientow biznesowych.

®Orange Plc powstat w Wielkiej Brytanii w 1994 r. Od 1999 r. rozwija si¢ poza WI.
Brytania, kupujac udziaty w firmach w Austrii, Belgii, Szwajcarii, Hongkongu, Australii,
Izraelu i w Indiach. W 1999 r. niemiecka firma Mannesmann kupita Orange. Zaledwie kilka
miesiecy pozniej Mannesmann zostal kupiony przez Vodafone. Europejskie przepisy
antymonopolowe zobowigzaly Vodafone do odsprzedazy Orange, tak France Télécom
wchodzi w posiadanie firmy/marki.

""France Telecom nie chce juz TeliaSonera: Puls Biznesu; 30.06.2008.
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Obie oferty obejmuja trzy sfery®’:

o telefonii komorkowej: Orange Pop, Orange Music, Orange Go —
(69% przychodoéw FT);

e telefonii stacjonarnej (glownie w Polsce i Francji) — (18%
przychodow FT);

e internetu szerokopasmowego: Orange Free, Orange Freedom oraz
ustug audiowizualnych i medialnych (telewizji cyfrowej, ustug i gier
oraz innych rozwigzan IT) — (13% przychodéw FT).

Oficjalng markg telefonii komoérkowej francuskiej
grupy FT na catym $wiecie jest Orange. Warto$¢ marki
Orange wg rankingu Financial Times BrandZ 2010
wyniosta 14,02 mld USD (w rankingu Best Global
Brands 2010 mark w ogole nie jest notowana)?’.

arange”

Struktura organizacyjna
France Telecom cechuje si¢ sptaszczong struktura organizacyjna,
implementujac strukture macierzowa. Grupa zarzadzana jest przez:

e Przewodniczacego Grupy FT (po reformie z 1990 r., wcze$niej
Dyrektor Generalny Komunikacji) to odpowiednik Chairmana i Chief
Executive Officera (CEO), ktorych kompetencje w przypadku tej
korporacji mieszczg si¢ w jednej osobie.

e Rade Dyrektorow (zarzad) obejmuje: dyrektoréw wybranych przez
Walne Zgromadzenie, dyrektorow reprezentujacych panstwa,
dyrektorow reprezentujgcych pracownikow, dyrektorow
reprezentujacych akcjonariuszy — pracownikow, przedstawiciela
Centralnego Komitetu Firmy oraz sekretarz Zarzadu.

e Generalny Komitet Zarzadzajacy (sktada si¢ z dziewigciu osob) jest
odpowiedzialny za zmiany strategii, monitoruje dziatanie calej grupy (a
zwlaszcza jej wyniki finansowe). Do jego wspotpracownikéw naleza
pozostali cztonkowie Rady Dyrektorow do spraw: finansow 1 IT;
innowacji 1 marketingu; zasoboéw ludzkich; rozwoju biznesu
miedzynarodowego; transformacji; strategii rozwoju grupy; ustug
biznesowych.

2’87 raportu finansowego France Telecom za 2009 r. wynika, ze 69 % (4,5 min EUR) to
ustugi telefonii komérkowej, 18% telefonia stacjonarna, 13% inne.

2PWarto$¢ marki wg BrandZ w latach 2006-2009 wynosita odpowiednio (nawiasach podano
miejsce w rankingu): 2006 r. 9,4 mld USD (62), 2007 r. 9,9 mld USD (53), 2008 r. 14,1 mld
USD (50), 2009 r. 13,2 mld USD (53). http://interbrand.com/Best_Global_Brands.aspx
(2010); http://www.BrandZ_Top100_Report.pdf (2006-2009)oraz
http://www.2010_BrandZ_Top100_Report.sflb.ashx.pdf; 5.103; 2010.11.28.
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Analizujgc strukture organizacyjng korporacji warto jeszcze zwrdci¢
uwage na specjalizacje kilku jednostek biznesowych, dziatajacych w ramach
sieci FT:

e Orange Plc— z operatora sieci komorkowej stata si¢ spotka
holdingowa;

e Orange Business Services — rozwigzania i ustugi telekomunikacyjne
dla przedsiebiorstw 1 sektora publicznego;

e NordNet — rynki produktow i ustug telefonii internetowej i ustug
szerokopasmowych w poétnocnej Francji — na szczeblu krajowym;
ustugi hostingowi;

e  W-HA - spotka zalezna, w 100% wtasno§¢ France Telecom, rozwija
ustugi i mobilne zakupy internetowe;

e Etrali — integrator systemow sprzedazy oraz ustug sieciowych dla
podmiotéw finansowych;

e Expertel Consulting — w 100% zalezna sp6tka, doradztwo dla
duzych przedsigbiorstw i administracji; koncentruje si¢ na wptywie
technologii i innowacji na wydajnos¢ przedsigbiorstw;

e GlobeCast — spotka zalezna w 100%; jest wiodacym $wiatowym
dostawcg ustug skanowania, agregacji, przekazywania tresci i ich
przetwarzania przez platformy w telewizje satelitarna, telewizje
cyfrowa naziemng, kablowa, IPTV, telewizj¢ na komputerze,
telewizorze lub do sieci telefonii komdrkowe;;

e Viaccess — spotka zalezna, w 100%; tworzy system szyfrowania
oferty telewizji cyfrowej;

e France Telecom e-commerce — sprzedaz produktoéw i ustug
telefonicznych, internetowych (sklepéw internetowych, France
Telecom i Orange);

e Grupa TP — operator telekomunikacyjny w Polsce, ktory ma w
ofercie telefoni¢ stacjonarng, komorkowg 1 internet;

e France Telecom Marine — budowa i eksploatacja sieci morskich
France Telecom;

e FRANCETel — spotka z ograniczong odpowiedzialno$cig, ktora
specjalizuje si¢ w kredytach, zaprojektowana w celu zapewnienia
rozwigzan kredytowych dla pracownikow, ale rowniez, aby oferowac
finansowanie sprzg¢tu Orange (lokalizacja PC + dostep do internetu).

W tabeli 64 przedstawiono rozktad filii France Telecom w podziale
kontynentalnym.
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Tabela 64 — Filii France Telecom na §wiecie

Liczba filii (kontynenty)

Umiejscowienie

Europa
(28)

Francja, Wielka Brytania, Polska, Stowacja, Austria, Rosja,
Moldawia, Szwajcaria, Rumunia, Hiszpania, Belgia, Bulgaria,
Czechy, Dania, Finlandia, Niemcy, Grecja, Wegry, Irlandia,
Wiochy, Luksemburg, Malta, Holandia, Norwegia Portugalia,
Rumunia, Hiszpania, Szwecja

Azja i Oceania
(15)

Chiny, Korea, Japonia, Wietnam, Indie, Australia, Hon Kong,
Indonezja, Malezja, Nowa Zelandia, Filipiny, Singapur,
Tajwan, Tajlandia, Vanuatu

Ameryka Pélnocna (3)

Stany Zjednoczone, Dominikana, Karaiby

Afryka
(14)

Senegal, Mali, Niger, Egipt, Wybrzeze Kosci Stoniowej,
Uganda, Madagaskar, Botswana, Kamerun, Gwinea, Kenia,
Reunion, Mauritius, RPA

Ameryka Lacinska

Argentyna, Bolivia, Brazylia, Chile, Kolumbia, Ekwador,

(13) Meksyk, Paragwaj, Peru, Urugwaj, Wenezuela, Meksyk, kraje
Karaibskie
Bliski Wschod Jordania, Bahrajn, Zjednoczone Emiraty Arabskie
2

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: ,, Global footprint”; www.francetelecom.com;

2010.01.09.

Nalezy podkreslic, ze France Telecom jest liderem w stabo
rozwini¢tych panstwach, a zwlaszcza w Afryce. Jest jedynym operatorem
telefonii komorkowej i stacjonarnej, ktory dokonuje tak zaawansowanej
ekspansji na tym obszarze. W tabeli 65 przedstawiono udziaty France
Telecom w aktywach wybranych spotek w poszczegdlnych panstwach.

Tabela 65 — Udzialy France Telecom w aktywach wybranych spétek

Austria: Software Daten Service Gesellschaft m.b.H. (100%); T-Mobile
Austria GmbH- (100%); “T-Online.at” Internet Service GmbH (100%); T-
Systems Austria GesmbH (100%)

Belgia: T-Systems Belgium NV (100%)

Bulgaria: Orbitel A.D. (100%)

Chorwacja: T-Hrvatski Telekom (HT-Hrvatske Telekominikacije d.d.)
(51%); T-Mobile Croatia (T-Mobile Hrvatska d.0.0.)- 100% udziatow
posiadanych przez T-Hrvatski Telekom

Czechy: T-Mobile Czech Republic, a.s.(60.77%); T-Systems PragoNet, a.s.
(100%)

Dania: T-Systems Nordic TC Services A/S(100%)

Francja: T-Systems France SAS (100%)

Wegry: Magyar Telekom NyRt. (59.21%); T-Mobile Hungary (jednostka
gospodarcza Magyar Telekom); T-Systems Hungary Kft.(51% udziatow
posiadanych przez T-Systems; 49% posiadanych przez Magyar Telekom
Wiochy: T-Systems Italia S.p.A. (100%)

Luksemburg: T-Systems Luxembourg S.A. (100%)

Macedonia: Makedonski Telekom AD-Skopje (56.67% udziatow
posiadanych przez Magyar Telekom); T-Mobile Macedonia A.D. (MobiMak

Europa
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Europa do wrzasnia 2006)-100% udziatow posiadanych przez MakTel
Montenegro: Telekom Montenegro (Crnogorski Telekom a.d.)-76.53%
udziatow posiadanych przez Magyar Telekom; T-Mobile Montenegro (T-
Mobile Crna Gora d.0.0.) 100% udziatéw posiadanych przez Telekom
Montenegro

Holandia: T-Mobile Netherlands B.V. (100%); T-Systems Nederland B.V.
(100%)

Polska: PTC Polska Telefonia Cyfrowa Sp.z 0.0. (97.%); T-Systems Polska
Sp.z 0.0. (100%)

Rosja: T-Systems CIS (100%)

Stowacja: Slovak Telekom, a.s. (51%) T-Mobile Slovensko, a.s. (100%
udziatow posiadanych przez Slovak Telekom); T-Systems Slovakia s.r.o.
(100%)

Hiszpania: T-Systems ITC Iberia, S.A. (100%)

Szwajcaria: T-Online.ch AG (100%); T-Systems Schweiz AG (100%)
Turcja: T-Systems Telekomunikasyon Limited Sirketi (100%)

Wielka Brytania: T-Mobile UK Limited (100%); T-Systems Limited
(100%)

Ameryka Kanada: T-Systems Canada, Inc. (100%)
Péinocna Meksyk: T-Systems Mexico S.A. de C.V. (100%)
i Stany Zjednoczone: T-Systems North America, Inc. (100%); T-Mobile
Poludnowa | USA, Inc. (100%)
Argentyna: T-Systems Argentina S.A. (100%)
Brazylia: T-Systems do Brasil Ltda. (100%)

Azja Hongkong: T-Systems China Limited (100%)
i Indie: T-Systems India Private Limited (100%)
Afryka Japonia: T-Systems Japan K.K. (100%)
Chiny: T-Systems P.R. China Ltd. (100%)
Singapore: T-Systems Singapore Pte. Ltd. (100%)
RPA: T-Systems South Africa (Pty) Limited (74,9%)

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.francetelecom.com

Ksztaltowanie systemu powigzan (kluczowe przedsiewzigcia) France
Telecom w ramach sektora, decydujagce o obecnej pozycji Kkorporacji
przedstawia tabela 66.

Tabela 66 — System powiazan branzowych France Telecom

Nazwa podmiotu Typ umowy Zakres przedmiotowy wspotpracy
wspolpracujacego (data)
Alcatel Alsthom joint venture, inwestycja 37,5 min USD w Globalstar Mobile
SA 1994 Satelite Telephone System

powstanie Global One Communications
(siedziby: USA, Niemcy); obstuga rynkow:
Niemeic, Francji, WI.Brytanii, Irlandii

joint venture,

Nortel Networks 1999

umowa FT, DT i Sprint; utworzenie centréw
danych (Global) One dla klientow korporacyjnych;
joint venture Global One powstaty w Niemczech, USA,
Londynie, Tokyo, Hongkongu i Sao Paulo; FT
posiada pakiet kontrolny (71 %) akcji Global One

Deutche Telecom
Sprint
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FT przejmuje Equant (jedna z najwigkszych na

Equant przejecie, $wiecie baz dancych) za 2,8 mld funtoéw i faczy go

2000 Z przynoszacym straty pionem
telekomunikacyjnym Global One

Orange Plc przejecie 100%, | operator komérkowy; petne przejecie 2003 r.;

(Vodafone) 2000 za pelng kontrol¢ FT zaptacit 7,1 mld EUR

Vodafone zakup 4,3% wspolpraca w zakresie $wiadczenia ustug
udzialow telekomunikacyjnych

MobiNil przejecie, 2001 | FT powigkszyt swoje udziaty w egipskim MobiNil

(z 46,1%) do 71,25% odkupujac pakiet akcji od
Motoroli za 252 mIn USD (pozostata czgs¢ 28,75%
posiada Orascom Telecom Kair)

Access Linux
Platform (ALP)

sojusz, 2005

rozwoj aplikacji Linux do telefonéw komoérkowych

Deutsche Telecom

joint venture

1,8% udziatow - ushugi telekomunikacyjne

Black Berry alians rozwdéj narzedzi Black Berry w telefonach
strategiczny komoérkowych

Microsoft 2002, alians dostosowywanie narzedzi Microsoft do telefonéw
strategiczny komoérkowych

Motorola 2006, alians rozwdj aplikacji do telefonéw firmy Motorola;

strategiczny

rozwigzania dla dostawcoéw ustug, rozwijanie sieci,
platforma zarzadzania mediami na wielu ekranach,
wdrazanie nowych ushug telewizyjnych

Nokia, Siemens

alians
strategiczny

rozwoj aplikacji do telefonéw Nokia; rozwoj
modutu M2M (Siemens); Nokia Siemens Networks
zarzadzanie i rozbudowa uslug w sieci telefonii
komoérkowej Orange 2G/3G w Wielkiej Brytanii

Tele Atlas alians rozwoéj automapy jako narzedzia telefonow
strategiczny komoérkowych

Sony Ericsson alians rozwoj aplikacji do telefonéw Sony Ericsson
strategiczny

Numonyx umowa Orange Business Services podpisat 7 letnia umowe
outsourcingowa | o warto$ci 160 min EUR z wiodgcym dostawcag

pamigci flash

Symbian alians ulepszanie oprogramowania do telefonéw
strategiczny komoérkowych

Texas Instruments | alians technologie bezprzewodowe

strategiczny

Amena

przejecie, 2005

zakup 77 % udziatow; hiszpanski operator sieci
telefonicznej

Silicomp Group

przejecie, 2006

FT przejat pakiet kontrolny (54% akcji) w Diwan
Silicomp spotce specjalizujacej si¢ w integracji
elementow oprogramowania w czasie
rzeczywistym do zastosowan przemystowych jak
réwniez w ustugach bezpieczenstwa systemow
sieciowych

T-Mobile UK it vent FT (Orange UK) i DT (T-Mobile UK) oglosity
(Deutsche j(;lor}s\(/)enzlé)rgg utworzenie najwiekszej sie¢ komorkowej z 37%
Telecom) (50/50), udziatem w rynku Wielkiej Brytanii

Mobilcom AG joint venture licencja UMTS; siedziba Niemcy
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(50/50), 2010

zakup 40 % udziatéw w marokanskiej firmie

Meditel przejecie, 2010 Meditel

zakup

Korek Telecom udziatow, 2010

nabycie udziatow i w celu rozwoju rynku (Irak)

wspotpraca (od 2011 r.) w tworzeniu kanatow

joint venture telewizyjnych;orange dostarcza wiedz¢ techniczna

CANAL + (50/50), 2010 na op.racovyanie 'in.terak:[y.wnych usil}%g,l Canal +
wnosi swoje umiejetnosci produkcji; siedziba
Francja

Vodafone, platforma ulepszenie wewngtrznych standardéw

T-Mobile, 02, wymiany reklama telefonow

Hutchinson wiedzy

Wchinpooa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: www.francetelecom.com:;
http://www.totaltele.com/view.aspx;http://findarticles.com/p/articles/ai_54082377;
http://www.independent.co.uk/news/business/news/france-telecom-merges-equant-with-global-one-
623510.html; http://www.arabianbusiness.com/france-telecom-eyes-acquisition-in-irag-as-part-of-
mideast-expansion-364323.html; www.independent.co.uk/21/11/2000;
http://www.orange.com/en_EN/press/press_releases/cp110119en.jsp; www1.albawaba.com/.../france-
telecom-buys-motorola-shares-mobinil/2001/01/09;/www.lightreading.com/document.155463;
2010.11.31.

Realizujac strategi¢ globalng France Telecom uczestniczy w wielu
przedsigwzigciach promocyjnych (zwlaszcza jako sponsor). Sponsoring
sportowy France Telecom dostosowany jest do specyfiki poszczeg6lnych
rynkow lokalnych, dlatego sa to np.: w Francji Tour de France, Rugby World
Cup oraz Francuska Federacja Zeglarstwa, ACB w Hiszpanii, Ekstraklasa
Pitki Noznej w Polsce, a Liga Hokejowa na Stowacji. Mozna wskazaé takze
dziatania w zakresie sponsoringu kulturalnego: Festival Cannes czy
produkcja filmu ,,Katyn”.

France Telecom jest jednym z czterech reprezentantoéw branzy
telekomunikacyjnej w pierwszej dwudziestce rankingu UNCTAD.
Wyprzedzaja go brytyjski Vodafone i hiszpanska Telefonica, a ,tuz za
plecami czai si¢” niemiecki Deutsche Telekom. Potwierdza to, ze zyjemy w
gospodarce, w ktorej przeptyw informacji stanowi podstawe rozwoju
gospodarczego. France Telecom musi jednak pamigtaé, ze konkurencja jest
silna (a posiada w tej grupie najnizsze aktywa — 132 mld USD w 2009 r. na
tle 218 mld Vodafone, 183 mld Deutsche Telekom i 156 mld Telefonica®®),
dlatego konieczna jest ,,madra strategia walki” o kolejne rynki i solidno$¢ w
obstudze juz pozyskanych. W latach 2009-2015 korporacja planuje wyda¢ na
badania i rozw¢j 2 mld USD, pytanie czy to wystarczy, aby utrzymac si¢ w
czotowce? W rankingu najbardziej podziwianych korporacji The Most
Admired Companies dla sektora telekomunikacyjnego France Telecom

Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/2010; poz. od 32 do 144;
www.forbes.com/lists; 2010.04.21
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zanotowal bowiem do$¢ znaczacy spadek z pozycji 8 w 2009 r. na pozycje 12
w 2010 r.?%",

2.19. Deutsche Telekom AG

Deutsche Telekom AG?? jest jednym z wiodacych dostawcow ustug
telekomunikacyjnych i technologii informacyjnej na §wiecie, wyznaczajacym
miedzynarodowe standardy. Notowany na gieldzie we Frakfurcie na
platformie XETRA oraz na NYSE. Deutsche Telekom jest reprezentowany w
ponad 50 panstwach. Jest jednym z najwigkszych dostawcow ustug
telekomunikacyjnych w Europie. Swiadczy swoje ustugi takze w Azji, obu
Amerykach i Afryce Potudniowej (mapa 10).

Mapa 10 — Rozklad aktywnosci geograficznej Deutsche Telekom

Zrodto: www.telekom.de

Deutsche Telekom AG jest najwigkszag niemieckg firmg
telekomunikacyjng. Weczesniej telekomunikacyjne rami¢ panstwowego
monopolisty Deutsche Bundespost (Niemieckiej Poczty), podzielonej na trzy
czesci 1 sprywatyzowane] w 1996 r. W 2008 r. niemiecki rzad posiadal 15%
akcji firmy, a kolejne 17% posrednio przez panstwowy bank KFW. Gloéwna
siedziba spoiki miesci si¢ w Bonn.

Wartos¢ rynkowa DT w okresie 2000-2009 zmieniata si¢ w
przedziale 87-46 mld USD, zyski ,,skakaty” jeszcze bardziej. W 2002 r.

BlThe World’s Most Admired Companies; 2009, 2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.
82http://www.deutschetelekom.com/dtag/cms/content/dt/en/30782;2009.05.20.
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koncern zanotowat gigantyczng strate 29 mld USD. Najlepszym rokiem byt
2005, kiedy zyski DT przekroczyly 6 mld USD. Od potowy dekady zyskKi
wyraznie obnizajg sie, (co potwierdzajg dane w tabeli 67). Mimo zmiennoSci
zyskow 1 wartosci  rynkowej pozycja  korporacji na  rynku
telekomunikacyjnym jest dos$¢ stabilna, co jest wynikiem rozbudowanej
struktury.

W rankingu najbardziej podziwianych korporacji The Most Admired
Companies dla sektora telekomunikacyjnego Deutsche Telekom w ostatnich
latach utrzymywato 9 pozycje®®.

Tabela 67 —Warto$¢ rynkowa i zysk Deutsche Telekom (2000-2009)

Warto$¢ rynkowa Zysk
Rok | Miejsce w rankingu (w mld USD) (w mld USD)
2000 37 87,53 5,02
2001 77 46,47 -3,23
2002 51 62,85 -28,91
2003 48 70,53 0,27
2004 59 69,79 5,76
2005 39 66,22 6,29
2006 56 78,08 4,23
2007 172 83,19 0,83
2008 63 52,96 2,07
2009 144 56,25 0,49

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Deutsche Telekom oferuje ustugi komunikacyjne pod parasolem
trzech marek ,,T”. T-Home dla wszystkich produktow i ustug przeznaczonych
do uzytku domowego. T-Mobile dla produktow i ustug, przeznaczonych do
mobilnego uzytku. T-Systems dla oferty rozwigzan ICT $redniego i duzego
rozmiaru. Marka T-Mobile zostata wyceniona w rankingu BrandZ Top 100
Most Valuable Global Brands 2010 na 13,01 mld USD i umieszczona na 6

miejscu rankingu dla sektora telekomunikacyjnego®®*.

?83Nalezy jednak podkresli¢, Ze z omawianych w niniejszym opracowaniu spotek
telekomunikacyjnych wyprzedzaja go jedynie dwie: Vodafone i Telefonica. The World’s
Most Admired Companies; 2009, 2010;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/..../industries/.html; 2010.11.30.

24 Wartosé marki w latach 2006-2009 wynosita odpowiednio (nawiasach podano miejsce w
rankingu): 2006 r. 11,87 mld USD (45), 2007 r. 8,04 mld USD (77), 2008 r. 8,94 mld USD
(83), 2009 r. 10,86 mid USD (63).
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1949
1958

1972

1977

1985

1990

1992

1993
1995
1995
1996
1997
1999

1999
2000

2001

2002

Historia rozwoju korporacji
powstanie Deutsche Bundespost, pierwszej poczty niemieckiej;
powstanie pierwszej mobilnej sieci komunikacji w Niemczech o
nazwie A-Network;
powstanie sieci bezprzewodowej B-Network (w Niemczech);
Deutsche Bundespost prezentuje jedng z pierwszych ustug online;
jest to aplikacja ,,Btx” — wyswietlajaca tekst, ktora taczy telewizor
z komputerem za pomocg sieci telefonicznej;
zaczyna dziata¢ C-Network w Niemczech, sie¢ mobilnej telefonii
komorkowej;
reforma poczty i telekomunikacji w Niemczech doprowadza do
rozdzielenia Deutsche Bundespost na trzy niezalezne jednostki, w tym
Deutsche Bundespost Telekom;
uruchomienie D-Network, cyfrowa sie¢ komunikacyjna, bazujaca na
standardzie GSM; uruchomienie pierwszej transatlantyckiej sieci
optycznej migdzy USA a Niemcami;
przejecie wegierskiej telekomunikacji krajowej Matav; wzmocnienie
pozycji spotki w Europie Centralnej;
narodziny T-online w wyniku rozwinigcia ,,Btx” jako kombinacji
ustug e-mail oraz dostepu do internetu;
prywatyzacja Deutsche Bundespost Telekom i utworzenie Deutsche
Telekom AG;
Deutsche Telekom AG (DT) trafit na gietde;
stworzenie cyfrowej sieci telekomunikacji na terenie catych Niemiec;
DT wprowadza bardzo szybki dostep do Internetu T-DSL, bazujacy
na technologii ADSL,
Deutsche Telekom kupuje brytyjskie One20ne.
Deutsche Telekom tworzy: T-Online International AG, T-Mobile
International AG, T-Com;
T-System nabywa amerykanskich dostawcoéw ushug
telekomunikacyjnych: VoiceStream oraz Powertel, stajac si¢
pierwszym na $wiecie transatlantyckim dostawca mobilnej
telekomunikacji opartej na standardzie GSM;
spotka przezywa kryzys (straty si¢gaja 67 mld EUR); pragnac obnizy¢
zadluzenie sprzedaje czg$¢ swoich aktywow niezwigzanych
z podstawowga dzialalnos$cia grupy;

http://www.millwardbrown.com/Sites/mbOptimor/ldeas/BrandZTop100/.aspx  (2006-2009)
oraz http://www.2010_BrandZ_Top100_Report.sflb.ashx.pdf; s.103; 2010.11.28.
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2004 ustanowienie fundacji o nazwie Deutsche Telekom Fundation
(patronat nad dostarczaniem ustug internetowych do 40 tys. szkot w
Niemczech, a takze w Stowacji -system T@School);

2005 wegierska spotka zalezna Matav zmienia swoja nazwe na Magyar
Telekom;

2006 fuzja T-Mobile International AG i Deutsche Telekom AG;

2006 Deutsche Telekom i izraelski Ben Gurion University otwieraja instytut
badan i rozwoju;

2007 Deutsche Telekom AG wprowadza nowg marke ,,Congstar”, majgca
dotrze¢ do mtodszych odbiorcow;

2007 Deutsche Telekom kupuje holenderskie Orange oraz SunCom
Wireless (przez swoja amerykanska fili¢ T-Mobile USA);

2008 sprzedaz DeTelmmobilien zaleznego od Deutsche Telekom
australijskiej firmie Strabag SE;

2008 T-Mobile staje si¢ dystrybutorem telefonow Ippon;

2008 wspotpraca T-Mobile w ramach Open Handset Alliance”™ (m. in.
Google, Motorola, Samsung, Intel) -pierwszy telefon komérkowy
oparty na systemie operacyjnym Android;

2009 Deutsche Telekom i France Telecom podpisuja umowe o potaczeniu
swoich brytyjskich spotek-powstat najwickszy operator komorkowy
w Wielkiej Brytanii.

285

Marka i gléwne produkty

Produkty oferowane przez Deutsche Telekom AG to oczywiscie ustugi
telekomunikacyjne 1 inne ustugi informacyjne (state i mobilne tacza do
transmisji internetowych, ustugi sieciowe 1 technologiczne). Dodatkowo w
ofercie firmy znajduja si¢ aparaty telefoniczne (stacjonarne i komodrkowe)
oraz inne urzadzenia wykorzystywane w systemie informacyjno-
telekomunikacyjnym (np. do szerokopasmowej transmisji danych).
Gloéwne marki korporacji Deutsche Telekom:
T-Home (dawniej T-Com) — operator IPTV;
T-Online — dostawca ustug internetowych (ISP);
T-Mobile — operator telefonii komorkowej;
T-Systems — integrator systemow teleinformatycznych;
Congstar — oferta dla mtodych klientow.

System organizacyjny korporacji
Struktura organizacyjna korporacji w znaczeniu funkcjonalnym to
dzialy spotki:

%0pen Handset Alliance tworza 34 firmy, ktorych celem jest opracowanie technologii,
ktore istotnie zmniejszg koszty rozwoju, dystrybucji urzadzen i ustug komérkowych; http://e-
biznes.pl/temat/open-handset-alliance; 2007.11.07.
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e T-Home (dawniej T-Com) — operator IPTV (internet, telewizja);

e T-Online (siedziba Darmstadt, Niemcy) — oferowane produkty i
ustugi dziatu to: T-Online Messenger (TOM),Internet Telephony,
E-Mail;

e T-Mobile (siedziba Bonn, Niemcy) — operator sieci telefonii
komorkowej, ktory posiada znaczne udziaty w sieciach: AMC
(Albania), GLOBUL (Butgaria), HT-ERONET (Bo$nia i
Hercegowina), Cosmote (Grecja i Rumunia), Cosmofon (Macedonia),
Era (Polska 93% udziatéw); oferowane produkty i ustugi dziatu to:
GSM, GPRS, EDGE, 3G, UMA, UMTS (HSDPA), Hotspots WLAN
(WIiFi), T-Mobile HotSpot @ Home;

e T-Systems (siedziba Frankfurt, Niemcy) — dziat odpowiedzialny za
$wiadczenie ustugi duzym klientom biznesowym, integracje
systemow (SI); obejmuje takze dziat badan i rozwoju; w sktad dziatu
wchodzg: ITENOS — migdzynarodowa sie¢ ustug
telekomunikacyjnych, T-Systems Multimedia Solutions GmbH, T-
Systems Business Services (BS), T-Systems Enterprise Services (ES).

W tabeli 68 przedstawiono rozktad filii oraz ich centrale.

Tabela 68 — Globalna struktura organizacyjna Deutsche Telekom

Liczba filii

(rozklad Umiejscowienie central / spoki zalezne
kontynentalny)
Europa - 25* Albania, Austria, Belgia, Bulgaria, Chorwacja, Republika Czech,

Dania, Macedonia, Francja, Grecja, Wegry, Wiochy, Luksemburg,
Montenegro, Holandia, Polska, Rumunia, Serbia, Rosja, Stowacja,
Szwajcaria, Hiszpania, Turcja, Ukraina, Wielka Brytania

Ameryka Pln. - 3 | Kanada, Meksyk, USA
T-Systems Canada, Inc.; T-Systems Mexico S.A. de C.V.; T-Systems
North America, Inc.; T-Mobile USA, Inc.

Ameryka Pid. - 2 | Argentyna, Brazylia
T-Systems do Brasil Ltda.; T-Systems Argentina S.A.

Azja-4 Hongkong, Japonia, Chiny, Singapur

T-Systems China Limited (Hongkong) T-Systems India Private
Limited; T-Systems Japan K.K.

T-Systems P.R. China Ltd.

Afryka -1 Potudniowa Afryka
T-Systems South Africa (Pty) Limited 74.90%

*Deutsche Telekom AG w Europie: Austria: Software Daten Service Gesellschaft m.b.H.; T-Mobile Austria
GmbH;T-Online.at” Internet Service GmbH ; T-Systems Austria GesmbH; Belgia: T-Systems Belgium NV;
Bhugaria: Orbitel A.D.; Chorwacja:T-Hrvatski Telekom (HT-Hrvatske Telekominikacije d.d.) 51.00%; T-Mobile
Croatia (T-Mobile Hrvatska d.o.0.) ; Czechy: T-Mobile Czech Republic, a.s. 60.77% ; T-Systems PragoNet, a.s. ;
Dania: T-Systems Nordic TC Services A/S; Francja:T-Systems France SAS; Wegry: Magyar Telekom NyRt.
59.21% ; T-Mobile Hungary T-Mobile Hungary, jednostka nalezaca do Magyar Telekom ; T-Systems Hungary Kft.
51.00% udziatéw posiada T-Systems, 49.00% udziatéw posiada Magyar Telekom ; Wiochy: T-Systems Italia S.p.A;
Luksemburg:T-Systems Luxembourg S.A.; Macedonia:Makedonski Telekom AD-Skopje 56.67% udziatow posiada
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Magyar Telekom ; T-Mobile Macedonia A.D. ; Czarnogoéra: Telekom Montenegro (Crnogorski Telekom a.d.)
76.53% udziatlow posiada Magyar Telekom ; T-Mobile Montenegro (T-Mobile Crna Gora d.0.0.) 100.00% udziatow
posiada Telekom Montenegro ; Holandia: T-Mobile Netherlands B.V.; T-Systems Nederland B.V.; Polska: PTC
Polska Telefonia Cyfrowa Sp.z 0.0. 97.00%; T-Systems Polska Sp.z.0.0. ;Rosja: T-Systems CIS; Stowacja: Slovak
Telekom, a.s. 51.00% ; T-Mobile Slovensko, a.s. T-Systems Slovakia s.r.o0.; Hiszpania: T-Systems ITC lberia, S.A. ;
Szwajcaria: T-Online.ch AG; T-Systems Schweiz AG; Turcja:T Systems TelekomUnikasyon Limted Sirketi; Wielka
Brytania: T-Mobile UK Limited ; T-Systems Limited.

System wtadz spotki Deutsche Telekom AG obejmuje dwa gtdéwne
elementy:

e Zarzad na czele z prezesem zarzadu — w sktad, ktorego wchodza:
zastepca prezesa zarzadu dyrektor finansowy, dyrektor ds. zasobow
ludzkich, dyrektor produkcji; pozostali cztonkowie zarzadu to: osoba
zajmujaca si¢ T-Mobile oraz innowacjami i rozwojem produktow,
osoba zajmujaca si¢ T-Home oraz serwisem i sprzedaza; osoba
zajmujaca si¢ partnerami handlowymi, osoba zajmujaca si¢ ochrong
danych osobowych oraz zgodnoscig dziatan spotki z prawem;

e Rade Nadzorczg na czele z prezesem Rady Nadzorczej — w wkiad
wchodzi 20 cztonkow, w czym 10 przedstawicieli ze strony
pracownikow oraz 10 przedstawicieli ze strony udzialowcow.

W tabeli 69 przedstawiono budowanie systemu powigzan korporacji
Deutsche Telekom.
Tabela 69 — Powiazania wewnatrzbranzowe Deutsche Telekom

Nazyva podmiotu Typ umowy Zakres pr,zedmiotowy Data
wspoélpracujacego wspolpracy
France Telecom joint venture (50/50) ** | potaczenie oddziatéow DT i FT w 2009
Wielkiej Brytanii; powstanie
najwiekszego operatora telefonii
komorkowej na Wyspach Brytyjskich;
zachowanie marek
T-Mobile i Orange na 18 miesigcy
OTE zakup udziatow (25%) | Ushugi telekomunikacyjne 2008
Google, HTC, otwarty sojusz opracowywanie otwartych standardow | 2007
Intel, Motorola, strategiczny- Open dotyczacych tzw. urzgdzen mobilnych
Qualcomm, Texas Handset Alliance
Instruments, (OHA)
Samsung, LG
ImmoScout 24 zakup udziatow ustugi telekomunikacyjne 2007
SunCom Wireless zakup udziatéw ushugi komunikacji bezprzewodowej 2007
MATAV przejecie ustugi telekomunikacyjne 2005
wigkszo$ciowego (gtownie dla rynku wegierskiego)
pakietu udzialow
Utel zakup udziatow ustugi telekomunikacyjne 2005
VoiceSteam zakup udziatow komunikacja komorkowa 2001
Wireless

%8 Deutsche Telekom potaczy si¢ z France Telecom w Wielkiej Brytanii;
http://wyborcza.pl/1,76842,7231693; 2009.11.20.
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Atlas stowarzyszenie ustugi telekomunikacyjne 1998

Global One stowarzyszenie ustugi telekomunikacyjne 1998
DeTeMobil GmbH | zakup udziatow ustugi telekomunikacyjne 1996
Eunetcom joint venture ustugi telekomunikacyjne 1996
Samsung wspotpraca nad projekty innowacyjne 1995
projektem (projekt T-City)
T-City
Alcatel Lucent wspolpraca partnerska | projekty innowacyjne dotyczace 1995

transmisji danych; poszerzenie
wspotpracy -kontrakty na rozwigzania
transportu optycznego danych i glosu z
czterema podmiotami DT w Austrii,
Czechach, Polsce i Stowacji (2009)

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Kucharz A; Stan whascicielski w sektorze
telekomunikacyjnym w krajach Unii Europejskiej; www.biurose.sejm.gov.pl; 07.07.2002
oraz http://www.docstoc.com/docs/32685847/Deutsche-Telekom-AG-Projekt-T--City;
04.04.2010.

Fuzja Deutsche Telekom z France Telecom w Wielkiej Brytanii
sprawita, ze 65% brytyjskiego rynku telefonii komorkowej znalazto si¢ w
re¢kach operatorow spoza Zjednoczonego Krolestwa. Powstata spotka joint
venture DT i FT uzyskata, ponad 1/3 udziat w rynku brytyjskim rynku
telefonii  komorkowej, detronizujac dotychczasowego lidera hiszpanska
Telefonike (sie¢ O, miata 27% rynku brytyjskiego). Ostatecznie posiadajacy
25% udziat w rynku rodzimy, brytyjski Vodafone spadt na trzecie miejsce.
Joint-venture DT i FT to dowod na to ze, kooperencja, czyli wspotpraca
bezposrednich  konkurentéw jest najlepszg bronia w dynamicznie
zmieniajacej si¢ globalnej przestrzeni biznesowej i pozwala na konkurowanie
nawet z najpotezniejszymi konkurentami (Vodafone to przeciez numer 2 na
liscie WIR2009, a numer 1 wsrod spotek telekomunikacyjnych), w dodatku
na ich rodzimym rynku.

Wydaje si¢ jednak, ze korporacja swdj rozkwit przezywata w latach
2004-2005 a obecnie musi dotozy¢ wszelkich staran, zeby nie wypas¢ ze
swiatowej czolowki. Szczegobdlnie silna jest tu presja nowych konkurentow
np. China Mobile. Spadajace naktady na badania i rozwdj (z 0,9 mld USD
rocznie w latach 2001-2004 do 0,2 w latach 2005-2010), jak rowniez
obnizenie o potowe zatrudniania w sferze B+R (ok. 7 tys. pracownikow w
latach 2001-2004 do 2,2-2,6 tys. w latach 2005-2010) nienajlepiej wrdza
sp(')106287. Zwlaszcza, ze w sektorze telekomunikacyjnym te wydatki maja
Kluczowe znaczenie. Deutsche Telekom jest doswiadczonym graczem i
prawdopodobnie klopoty maja charakter przejSciowy. Jako pozytywny
element strategii firmy nalezy wskaza¢ utrzymanie wysokiej liczby
uzyskiwanych patentow: w 2009 r. — 713, w 2008 r. — 665, w 2007 r. — 542.

287 Annual Reports DT: Archive on line 2003-2010:
http://www.annualreport.telekom.com/site0409/en/index.php;
http://www.interimreport.telekom.de/site0210/en/index.php; 2011.03.09.
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1.20. GDF Suez

Grupa Suez to grupa kapitatowa z
sektora energetyki i ochrony Srodowiska,
ktorej szeroka dziatalno$¢ obejmuje
produkcje i przesyt energii elektrycznej, dostarczanie wody i odprowadzanie
Sciekow, gospodarowanie odpadami jak i utrzymanie miejskiej zieleni.
Grupa Suez ma oddziatly na wszystkich kontynentach. Gloéwna siedziba
koncernu jest Paryz.

GDF Suez regularnie podnosit swoja warto$¢ rynkowa do 2007r.,
osiggajac maksymalng wartos¢ 170 mld USD. W latach 2001-2006 zysk
korporacji oscylowat ok. 2-3 mld USD (najstabsze byty lata 2002—-2003).
2,5-krotny wzrost zysku oraz niemal 3-krotny wzrost wartosci rynkowe;j
miedzy 2006 a 2007 r. to efekt fuzji Suez oraz Gas de France. W 2008 r.
spotka osigga rekordowy zysk 9 mld USD. W tabeli 70 przedstawiono
zmiany wartosci rynkowej spotki oraz jej zysku w latch 2000-20009.

GOF SVEZ

Tabela 70 — Warto$¢ rynkowa i zysk GDF Suez (2000-2009)

Miejsce w Wartos$¢ rynkowa Zysk
Rok rankingu (w mld USD) (w mld USD)
2000 158 31,06 1,63
2001 150 29,04 1,95
2002 212 17,61 -1,01
2003 259 19,68 0,72
2004 158 35,83 2,24
2005 90 46,81 2,45
2006 101 60,50 2,97
2007 26 170,81 7,69
2008 17 70,46 9,05
2009 24 83,36 6,42

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: The BusinessWeek Global 1000, 1200
[lata 2001-2004] oraz Fortune Global 500, Forbes Global 2000 [lata 2005-2009].
Odpowiednio BusinessWeek: 2001.02.09; s. 75; 2002.07.15; s. 39; 2003.07.14; s. 39;
2004.07.26; 2005.12.26. s. 120 oraz Forbes: 2006.06.30; 2007.03.29; 2008.02.04;
2009.08.04; 2010.04.21; http://www.businessweek.com;http://www.forbes.com/lists;
http://money.cnn.com/magazines/fortune/fortune500/index.html.

Obecnie korporacja jest jedna z najwigkszych miedzynarodowych
grup przemystowo-ustugowych, co powierdza 6 miejsce w rankingu Word’s
Best Companies 20092, Korporacja skupia swoja dziatalno$¢ na

?88Ranking opracowuje A.T. Kearney dla BusinessWeeka. Nalezy doda¢, ze z omawianego
W niniejszym opracowaniu grona 20 korporacji w rankingu znalazly si¢ zaledwie cztery,
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dostarczaniu m. in. energii elektrycznej, gazu ziemnego, ciepta oraz
swiadczeniu ustug zagospodarowania odpadow i1 gospodarki wodnej w 130
panstwach, dziatajac jako partner samorzadéw lokalnych, przedsiebiorstw 1
klientow indywidualnych. Dysponuje na calym $wiecie moca ponad 60 000
MW 1 jest pigtym producentem energii w Europie, bedac przy tym
najwickszym wytworca w Belgii 1 Holandii, a drugim najwigkszym
producentem we Francji. Jest jednoczesnie jedng z niewielu firm obecnych
na wszystkich rynkach energetycznych Europy®, gdzie rozwija swoja
dziatalno$¢ w zakresie obrotu hurtowego energia i gazem ziemnym.

Historia rozwoju korporacji®°

1858 Ferdinand de Lessepes zakltada Compagnie Universelle du Canal
Maritime de Suez (Towarzystwo Kanalu Sueskiego, ktorego celem
byta budowa Kanalu Sueskiego);

1880 powstaje firma Lyonnaise des Eaux et de I'Eclairage (dostarczanie
wody oraz gazu a w pozniejszych latach pradu elektrycznego);

1914 Lyonnaise des Eaux rozpoczyna ekspansje globalna;

1946 nacjonalizacja francuskiego przemystu gazowniczego i
energetycznego;

1956 Egipt przejmuje kontrole nad Kanatem Sueskim;

1958 Suez zmienia nazwe¢ na Compagnie Financiere de Suez,

1967 Suez staje si¢ glownym udzialowcem Lyonnaise des Eaux;

1972 Lyonnaise des Eaux przejmuje Degrémont ;

1975 Lyonnaise des Eaux przejmuje dynamicznie rozwijajaca si¢ spotke,
zajmujaca si¢ odpadami miejskimi w Paryzu — SITA (La Société
Industrielle des Transports Automobiles — rok zatozenia 1919);

1979 Lyonnaise des Eaux przejmuje PFG ;

1982 Compagnie Financiere de Suez zostaje znacjonalizowany przez rzad
francuski;

1986 fuzja Tractionel (zalazek firmy stanowit: Compagnie Mutuelle de
Tramways and Société Générale Belge d'Entreprises Electriques,
utworzony w 1895 r.) i Electrobel (Electrobel w 1929 r. stworzyty Les
Economiques, Compagnie Mutuelle de Tramways and Société

czego GDF Suez najwyzszej pozycji (6). Pozstale to: Telefonica (32), ConocoPhillips (35) i
ExxonMobil (38). Word’s Best Companies 2009. Special Report; A.T. Kearney/
BusinessWeek; 2009.10.01.

289\ 2000 r. grupa rozpoczela dziatalno$é w Polsce i jest aktywna w obszarach wytwarzania,
sprzedazy i obrotu hurtowego energig elektryczng.

20Opracowano na podstawie: www.gdfsuez.com oraz
http://www.fundinguniverse.com/company-histories/Suez-Lyonnaise-des-Eaux-Company-
History.html; 2010.03.01.
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1987
1987
1988

1989
1990

1994
1996

1997

1998

1998

1999

2000
2002

2003

2004

2005

2005

2007

Générale Belge d'Entreprises Electriqgues — SGBEE oraz Belgian
Gas);

Compagnie Financiere de Suez przechodzi prywatyzacjg;

Lyonnaise des Eaux kupuje udzialy w telewizji M6;

Compagnie Financiére de Suez przejmuje Société Générale de
Belgique (SGB), zakupujac wickszosciowy pakiet akcji, (czyli
posrednio w Tractebel) ;

Compagnie Financieére de Suez przejmuje Groupe Victoire;

fuzja Lyonnaise des Eaux oraz giganta konstrukcyjnego

— firmy Dumez

(powstaje Lyonnaise des Eaux-Dumez SA) oraz zakup pakietu
udziatow w Tractebel,

Compagnie Financiére de Suez sprzedaje Groupe Victoire ;
Compagnie Financiére de Suez sprzedaje Banque Indosuez,

ale zyskuje pakiet wickszosciowy w Tractebel;

fuzja Compagnie Financiére de Suez (udziatlowca wigkszosciowego w
Lyonnaise des Eaux) oraz Lyonnaise des Eaux-Dumez

— powstaje Suez Lyonnaise des Eaux;

Suez Lyonnaise des Eaux posiada 99.4% Société Générale de
Belgique;

Suez Lyonnaise des Eaux sprzedaje Générale de Banque; przejmuje
niektore operacje Browning Ferris Industries (firmy zajmujacej si¢
gospodarka odpadami);

Suez przejmuje Nalco Chemical (wiodacego producenta substancji do
oczyszczania);

Suez z przejmuje pelng kontrolg nad SITA oraz Trigen Energy;
Ondeo, SITA i Degrémont formuja kolejng gataz dziatalnosci:

Suez Environment;

Société Générale de Belgique 1 Tractebel tacza si¢ tworzac Suez-
Tractebel;

Suez finalizuje sprzedaz aktywow komunikacyjnych, ograniczajac w
ten sposOb swoja dziatalnos$¢ do sektora ustug publicznych (energii,
wody, segregowania odpadow, co zaczyna przynosi¢ coraz wigksze
zyski);

Grupa Suez okresla glowne obszary swojej dziatalnosci: Suez Energy
Europe, Suez Energy International, Suez Energy Services, Suez
Environment;

Suez przejmuje ostatecznie Electrabel (zwicksza swoje udziaty
kapitatowe do 99%);

fuzja Suez oraz Gas de France; grupa GDF Suez oficjalnie powstaje
w 2008 r.;
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2008

2009

2010

GDF Suez sprzedaje Distrigaz (belgijskiego dostawce gazu) wloskiej
firmie ENI;

GDF Suez $wiadczy ustugi pod nazwa marki GDF SUEZ Global
Energy®;

GDF Suez i rosyjski Gazprom podpisuja w Paryzu porozumienie o
dodatkowych dostawach gazu (1,5 mld m3 rocznie od 2015 r.) z
Rosji do Francji poprzez rurocigg Nord Stream oraz o wejsciu GDF
Suez w sktad konsorcjum budujacego ten rurociag z udziatami 9% do
czasu rozpoczgcia budowy.

Marka i glowne produkty

Grupa GDF Suez zajmuje si¢ $wiadczeniem ustug w podziale na

--291,

nastepujace zrodla energii”:

gaz naturalny oraz ciekly gas naturalny (LNG — Liquefied Natural
Gas) -pozyskiwanie i produkcja, transport, magazynowanie,
dystrybucja, ustugi okotoproduktowe;

energia jadrowa (grupa posiada 7 jednostek jadrowych w Belgii,
udzialy w elektrowniach jadrowych we Francji i Niemczech, jest
zaangazowana w projekty nuklearne w Rumunii, Wielkiej Brytanii,
Abu Dhabi i Brazylii);

alternatywne zrédla energii, w tym: innowacyjne rozwigzania w
zakresie pozyskiwania energii stonecznej, energii wiatru, energii
wodnej (elektrownie rzeczne), energii z rdznych materiatow
organicznych; (takze budowa zrodet poboru wody, jej uzdatnianie a
nastepnie dystrybucja wody pitnej);

biogaz pozyskiwany z odpadéw organicznych - zbieranie i
oczyszczanie $ciekow, w tym $ciekéw przemystowych oraz recykling
osadoéw posciekowych;

wegiel (grupa posiada elektrownie weglowe w Polsce, Belgii,
Holandii, Tajlandii);

olej opalowy (uzywanie tego rodzaju zrodta energii w mniejszych
elektrowniach).

Struktura organizacyjna
Struktura organizacyjna korporacji obejmuje zarzad oraz cztery

komitety, pomagajace zarzadowi w podejmowaniu kluczowych decyzji. W
sktad zarzadu wchodzi 18 cztonkow w tym: dziewigciu reprezentantéw GDF
Suez (w tym dyrektor naczelny oraz dyrektor wykonawczy), pigciu
dyrektoréw reprezentujacych innych udziatowcoéHw grupy (2 osoby z Groupe

21 \www.gdfsuez.com oraz: http://www.fundinguniverse.com/company-histories/Suez-
Lyonnaise-des-Eaux-Company-History.html; 2010.03.01.
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Bruxelles Lambert, 1 osoba z Areva, 1 osoba z CNP i 1 osoba z Sofina) oraz
czterech niezaleznych dyrektorow, nominowanych przez udzialowcow.
Funkcjonujgce komitety wspierajgce to: komitet strategiczny (ds. strategii
ogolnej, w tym fuzji i przeje¢), komitet ds. zgodnosci i kontroli finansowej
(nadzorujgcy efektywno$¢ dziatan spotki), komitet ds. zwolnien i zatrudnien
(organa koordynacji zarzadzania personalnego) oraz komitet ds. etyki i
zréwgg;vaionego rozwoju (komorka sterujgca dziatalnoscig innowacyjng —
B+R)~“.

Zarzad oraz wspomagajace go instytucje nadzorowaty poczatkow piec
dzialtéw  korporacji  zorientowanych produktowo. Glowne obszary
dziatalnosci spotki to: energetyka, ustugi zwigzane z dostarczaniem energii,
gaz, infrastruktura 1 S$rodowisko. Kluczowy byt dzial energetyczny
podzielony na strefy geograficzne. Wyrdzniono woéwczas dzialy: “Energy
France” (Francja) oraz “Energy Europe and International”. Ten drugi
obejmowat trzy podstrefy: ,,Energy Benelux & Germany” (Belgia, Holandia,
Luksemburg, Niemcy); ,,Energy Europe”: caly obszar Europy (za wyjatkiem
Francji, Beneluxu i Niemiec) oraz Rosja; ,.Energy International” (Ameryka
Potnocna, Ameryka Eacinska, Azja, Bliski Wschod)?®,

Pozostate dzialy korporacji $wiadczyty ustugi globalne. Mozna byto
wskazaé jednak obszary ich szczegolnej koncentracji. Dziat ,,Global Gas and
LNG” zajmowat si¢ dostarczaniem gazu 1 gazu cieklego, w tym w
szczegolnosci do Norwegii, Niemiec, Holandii i Wielkiej Brytanii. Dziat
»Infrastructures” koncentrowal si¢ konstrukcjach infrastrukturalnych na
obszarze Francji i Belgii. Dzial ustug zwigzanych z energia (,,Energy
Services”) realizowat projekty we Francji, Wielkiej Brytanii i Hiszpanii.
Dziat ,,Energy Environment” odpowiedzialny za wdrazanie projektow pro
srodowiskowych przejawial swojg aktywno$¢ przede wszystkim na obszarze
Europy (poza nig operowatl np. w Nowym Jorku, Hongkongu, Dzakarcie,
Casablance, Algierze).

292K omitet Etyki i Zrownowazonego Rozwoju oraz jego pododdziaty (Komitet Zarzadzajacy
Zréwnowazonego Rozwoju, Komitet Podziatu Pracy Zrownowazonego Rozwoju oraz Siec
Zréwnowazonego Rozwoju) koordynuje dziatanie czterech gtéwnych dziatéw Grupy. Por.
Sustainable development-organisation; http://www.suez.com; 2008. 03.02.

*Bstruktura Suez Energy International opiera si¢ na filiach gtownych oraz firmach
operacyjnych w danych regionach. Istnieje 13 filii gtéwnych oraz ok. 30 branzowych firm
kooperujacych.
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Schemat 11 — Struktura organizacyjna GDF Suez

S\C2Z
SLUEL SUEL SLEEL SLUEL
Enerogy Enerogy Eneroy Erviranment
Europe International Services
Electrabel SLIELZ Energy Fahricom QOndeo
Distrigas Horth America Elyo Degrérmaont
Flusys SLUEZ Eneragy Tractehel Sita
South America Engineering Lyonnaise des Eaux
SLUEZ Eneragy Axima Inited YWater
Middle East Asia IMED
SLIEZ Glohal LMG GTI
EMDEL

Zrédto: About us — organization; http://www.suezenergyint.com; 2008.02.18.

W 2005 r. dokonano reorganizacji spotki wyznaczajac cztery gtowne
obszary dziatalnosci GDF Suez. W poszczeg6dlnych obszarach wyznaczono
centrale koordynacyjne, ktorymi staty si¢ zwykle spotki zalezne korporaciji,
(odzwierciedlajace kolejne przejgcia — nazwy ,,wchlanianych” podmiotéw
staja si¢ czgsto nazwami filii). Wsrdd nich wymieni¢ mozna”>*:

o SUEZ Environnement (Francja);
Lyonnaise Des Eaux (Francja);
Degremont (Francja);
SITA Holdings UK Ltd. (Wielka Brytania);
SITA Deustchland GmbH (Niemcy);
SITA Netherlands BV (Holandia);
SITA France (Francja);
ITA Sverige (Szwecja);
Genfina (Belgia);
Lydec (Maroko);
United Water Resources (USA);
Suez — Tractebel (Belgia);
GDF Suez S.A. — Holding Functions (Francja);
GIE — GDF Suez Alliance (Francja) ;
SUEZ Finance S.A. (Francja);

o 0O 0O 0 0O 00 0o 0 o o o o

2% Reference Document 2008, s. 408; www.gdfsuez.com; 2009.05.25.
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o GDF SUEZ Energie Services (Francja);
o Cosutrel (Belgia).

Na schemacie 11 przedstawiono system zaleznosci w ramach grupy

GDF Suez, uwzgledniajacy gtowne obszary dziatalnosci jak i spotki zalezne.
W tabeli 71 przedstawiono rozmieszczenie filii GDF Suez korporacji na
poszczegolnych kontynentach z uwzglednieniem dziatow.

Tabela 71 — Filie GDF Suez na §wiecie — w podziale na dzialy

Dzial

Specyfika podzialu aktywnosci w danym dziale

SUEZ Energy International

Ameryka Pélnocna- SUEZ Energy North America (siedziba glowna); SUEZ
LNG NA; SUEZ Distrigaz; SUEZ Energy Generation NA; SUEZ Energy
Marketing NA; SUEZ Energy Resources NA; SUEZ Energia de Mexico (siedziba
gtowna dla Meksyku)

Ameryka Poludniowa- Ameryka tacinska: SUEZ Energy South America;
Brazylia - SUEZ Energy Brazil (siedziba gtdéwna), SUEZ Tractebel Energia;
Argentyna - SUEZ Energy Argentyna (siedziba gléwna) oraz firmy
wspolpracujace: Litoral Gas, Energy Consulting Services, Gasoducto Nor Andino
Argentina; Peru — SUEZ Energy Peru (siedziba gtowna), SUEZ EnerSur, firma
wspotpracujaca: TGP; Chile- SUEZ Energy Andino (siedziba gtowna) oraz firmy
wspotpracujace: Electroandina, Edelnor, Gasoducto Nor Andino (Chie), Distrinor,
MoU with GasAtacama; Panama — firma wspotpracujgca: Bahia Las Minas.

Srodkowy Wschéd —Azja i Afryka- Azja: SUEZ Energy Middle-East Asia
(siedziba glowna) oraz firmy wspolpracujace: Glow Energy (Tajlandia), PTT NGD
(Tajlandia), Houay Ho Power Company (Laos), a takze SUEZ Energy India
(siedziba gtéwna) oraz Srodkowy Wschod i Afryka: SUEZ Energy Middle East
(siedziba gtowna), SUEZ-Tractebel S.S. Dubami Branch (siedziba gltéwna) oraz
firmy wspotpracujace: Gulf Total Tractebel Power Company (Zjednoczone
Emiraty Arabskie), Unitek Power Company (Oman), Sohar Power Company
(Oman), SMN Power Holding Company (Oman), Al Ezzel Power Company
(Bahrajn), Al Hind. Power Company (Bahrajn), SUEZ Baymina Energy (Turcja),
kontrakty z Barka-Rusail (Oman) i Marafigq (Arabia Saudyjska), BrassLNG
(Nigeria), Siam Cement (Tajlandia).

Global LNG- Wielka Brytania: SUEZ Global LNG (siedziba gltéwna);
Luksemburg: SUEZ LNG Trading (siedziba glowna), SUEZ LNG Liquefaction
(siedziba glowna).

SUEZ Energy
Europe

Electrabel — kraje, w ktorych dziata: Wielka Brytania, Belgia, Holandia,
Luksemburg, Francja, Portugalia, Wtochy, Polska, Stowacja, Stowenia, Czechy,
Wegry, Dania Szwecja, Finlandia, Norwegia.

Distrigas — kraje, w ktorych dziata: Belgia, Luksemburg, Holandia, Francja,
Wielka Brytania, Hiszpania, Niemcy.

Fluxis — transport, dystrybucja, przechowywanie gazu.

SUEZ
Services

BU Power and Gas Serivces - EEC, Electricité de Tahiti, SMEG, Lydec, Unelco.

BU Tractebel Engeneering - Tractebel Development Engineering, Technum,
Coyne et Bellier, Cheming, Citec, Corys T.E.S.S., Leme, Italian Branch, Tractebel
Engineers & Constructors Pvt. Ltd., Trapec.

BU France Installations and Related Services — ANIMA, ENDEL, INEO,
SEITHA.
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BU Belgium — Axima, Axima Services, Fabricom, Fabricom GTI.

BU France Energy Services — Elyo.

BU Netherlands — Axima Services, GTI.

BU International - Axima AG, Axima Building Services Ltd., Axima
Gebidudetechnik GmbH, Axima Gmbh, Axima Kéltetechnik GmbH, Axima
Refrigeration GmbH, Axima Services AE, Axima Services Inc., Axima Sistemas e
Instalaciones sa, Crespo y Blasco, Elyo GmbH, Elyo Ibérica, Elyo Industrial Ltd.,
Elyo Italia, Elyo Services Ltd., SUEZ Energy Services Espana.

Dzialalno$¢ pod marka firm nalezacych do grupy GDF Suez: SITA,
Degrémont, Lyonnaise des Eaux, Lydec, United Water and Safege.

Wspolpraca z lokalnymi podmiotami: Francja: Bordeaux and Calais,
Coudekerque WWTP, Dunkerque, Briangon,Vallauris WWTP, Cemagref ;
Wrtochy: ACEA ; Wielka Brytania - Global Water Research Coalition (GWRC);
Wegry: Csepel; Hiszpania: Caixa, Agbar (wspdlne projekty B+R), Barcelona
DBO; Chiny: Tianjin DBO, Shanghai R&D Center, Changshu, Chongging; Bliski
Wschod: Lusail DBO (Katar), Barka 2 IWPP (Oman); Arabia Saudyjska: Arabian
Company for Water and Power Development (ACWA Power Development).

SUEZ Environment

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Sustainable development-organisation;
http://www.suez.com, 2008; 03.02.; About us — organisation, http://www.suezenergyint.com,
2008.03.15; www.gdfsuez.com; 2010.03.01.

Analizujac obecny system powigzan GDF Suez na pierwszy plan
wysuwa si¢ zroznicowanie dziatalno$ci koncernu, ktory dazyl do
wykorzystania catego spektrum mozliwo$ci §wiadczenia ustug z zakresu tzw.
uzyteczno$ci publicznej. Potwierdzaja to kolejne posunigcia zwigzane z
konsolidacjg kapitatowa spotki — przyktady transakcji w wyniku, ktérych
dzisiejsza korporacja GDF Suez ma wlasnie taki, a nie inny ksztalt
przedstawia tabela 72.

Tabela 72 — Elementy sieci GDF Suez — przyklady

koljgf)\ll'vzjcji p(I)\I darf]\?é)atu Ty[() dl;rt‘:;wy Zakres (przedmiot wspélpracy)
Ebes Belgia -sprzedaz elektrycznosci, gazu
(formerly naturalnego, produktéw i ustug, produkcja
Electrabel SEE), 1990 — fuzja | energii, zarzadzanie i handel
Intercom i elektrycznoscig 1 gazem naturalnym,
Unerg. zarzadzanie sieciami energetycznymi
Fabricom Axima 1991. - utrzyr_nanie i obstuga ipstalacji
przejecie technicznych w Europie
Ufiner-
Elyo (Energie Cofreth 1994 —fuzi utrzymanie i obstuga instalacji
Lyonnaise) (wczesniej uzja technicznych w Europie i Afryce
SMD) i Priam
. N 1995 — . . S .
Lyonnaise des | Northumbrian .. zarzadzanie zasobami wodnymi i $ciekami
Eaux Water przejecic 1w Wielkiej Brytanii
(wykup akcji)
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1995 —

doradztwo inzynieryjne z zakresu energii i

Sociéts przejecie
Gén“’;r':l: de Tractebel | (WyKup infrastruktury; obszary dzialalnosci: Belgia,
Belgique wickszosciow | Francja, Polska, Emiraty Arabskie,
ego pakietu Brazylia, Indie, Wlochy, Czechy
akcji)
Compagnie
L oﬁhjal?si des de Suez i 1995 — fuzja | powstanie Suez Lyonnaise des Eaux
y Eaux Lyonnaise des vzl P y
Eaux
SUEZ 1999 —
Lyonnaise des | Tractebel SA . dystrybucja gazu, wody i elektrycznosci
Eaux S.A. przejecie
SUEZ 1998 - e g , . . .
- e rozwoj dziatalnosci w Europie, na Pacyfiku,
Lyonnaise des Elyo przejecie w Afrvee
Eaux 100% akgji y
SUEZ d Igallco and 1999. N oczyszczanie wody i technologie procesow
Lyonnaise des algonw | przejecie chemicznych na catym $wiecie
Eaux USA | (wykup)
Cabot LNG | 20g0 — sprzedaz specjalistycznych chemikaliow,
Tractebel przejecie paliwa i naturalnego gazu w Europie, USA i
(wykup) Ameryce Pid.
SUEZ 2009 N zarzadzanie odpadami i recykling w
Lyonnalse des SITA przejecie Wlelklej Brytanii
Eaux (100% akcji) '
SUEZ 2000 —
Lyonnaise des | United Water | przejecie oczyszczanie wody w USA
Eaux (100% akcji)
L 2002 — doradztwo inzynieryjne z zakresu energii i
Société - infrastruktury w Belgii, Francji, Polsce,
Générale de Tractebel | przejecie Emiratach Arabskich, Brazylii, Indiach
Belgique 100% akcji) » Brazyin !
( 0 aKc) Wrtoszech, Czechach
. 12003 —
Compagnle przejecie zarzadzanie zasobami wodnymi rzeki
Electrabel Nationale du s
Rhone (wykup Rodan we Francji
udziatow)
2003— Belgia — sprzedaz elektryczno$ci, gazu
reiecie naturalnego, produktow i ustug, produkcja
SUEZ Electrabel ? . quszoéci energii, zarzadzanie i handel
aVI:C?i) elektrycznoscig 1 gazem naturalnym,
) zarzadzanie sieciami energetycznymi
Société
SUEZ- Générale de . S L .
TRACTEBEL Belgique i 2003 —fuzja | potaczenie dzialalnosci podmiotow
Tractebel
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Belgia — sprzedaz elektrycznosci, gazu
SUEZ 2005 — naturalnego, produktéw i ustug, produkcja
i Electrabel jeci ii dzanie i handel
TRACTEBEL przejecie energii, zarzadzanie i hande
(99% akcji) | elektrycznoscia i gazem naturalnym,
zarzadzanie sieciami energetycznymi
SUEZ- Gaz de 2006 luty — : :
TRACTEBEL France fuzja dystrybucja gazu w Europie
porozumienie o dodatkowych dostawach
GDE S 2010 marzec |gazu z Rosji do Francji poprzez rurocigg
G uez Gazprom | — joint Nord Stream; wejscie GDF Suez w sktad
azprom . . .
venture konsorcjum budujgcego rurociagg Nord
Stream (z udziatami 9%)

Zrodto: opracowanie whasne (na podstawie materiatow elektronicznych®™).

Przejmowanie kolejnych podmiotow, rozszerzanie zasi¢gu i obszaru
aktywnos$ci. Wreszcie porzadkowanie struktur organizacyjnych giganta, aby
poprawi¢ efektywno$¢ zarzadzania. Nie sposdb nawet wymieni¢ wszystkich
umow 1 innych typoéw porozumien, ktérych celem bylo ogarniecie calej
globalnej przestrzeni w ramach obstugiwanego segmentu. Rozw¢j firmy
zwigzany byl z podpisywaniem rozmaitych uméw typu joint venture. Tylko
w 2008 r. GDF Suez zainwestowal we wspolne przedsigwzigcia z:
Acea/Electrabel Group, Hisusa Group, Senoko, Tirreno Power, EFOG,
Gaselys, SPP Group.

Konkludujac, potega GDF Suez, tak jak w przypadku poprzednio
analizowanych globalnych potentatow, jest efektem systematycznego
zdobywania rynku w konsekwencji realizacji strategii ekspansji opartej na
konsolidacji kapitatu (w drodze kolejnych fuzji 1 przejgc), ale takze zmianach
organizacyjnych, stuzacych dostosowaniu struktur sieci korporacyjnej do
Wymogow zmieniajgcego si¢ otoczenia.

295http://WWW.tractebeI-engineering.com; http://www.nwl.co.uk;

http://www.gazdefrance.com/EN;
http://www.nalco.com/ASP/about_us/company_overview/divisions.asp;
http://www.sita.co.uk/about-us;
http://www.bizjournals.com/boston/stories/2000/07/10/daily14.html;
http://www.electrabel.com/corporate/aboutelectrabel/corebusiness_en.asp;
http://www.cnr.tm.fr/gb/index.html;
http://www.unitedwater.com/whatdo.html;http://www.cnr.tm.fr/gb/index.html;
http://www.tractebel-engineering.com; http://www.unitedwater.com/whatdo.html;
http://www.aximaservices.com;
http://www.elyo.co.uk/corporate/english/activites/default.html;
http://www.nalco.com/ASP/about_us/company_overview/divisions.asp;
http://www.electrabel.com/corporate/aboutelectrabel/corebusiness_en.asp;
http://www.bizjournals.com/boston/stories/2000/07/10/daily14.html.
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Podsumowanie

Po przedstawieniu dwudziestu najpot¢zniejszych wedlug WIR2009
korporacji transnarodowych — w postaci studium kolejnych przypadkow —
mozna dostrzec, ze cho¢ przedsigbiorstwa te reprezentujg rozne sektory,
takze rozne kraje pochodzenia i dostarczajg innych produktow to laczy je
wiele elementéw. Analiza historii kolejnych przypadkow przede wszystkim
wskazuje, ze wszystkie te podmioty to ,leciwe” organizmy gospodarcze.
Oznacza to, ze osiggni¢cie pozycji sSwiatowych lideréw w kazdej branzy
wymaga czasu i oparte jest na konsekwentnej realizacji ustalonej strategii. W
kazdym z omawianych przypadkow konieczna byla stopniowa konsolidacja
kapitatu — kolejne wykupy udziatéw, porozumienia o wspotpracy, fuzje.
Warto jednak zauwazy¢, Ze czgsto z czasem po zgromadzeniu ogromnego
majatku w postaci kolejnych marek czy firm dany podmiot zmuszony byt do
podejmowania dziatan reorganizacyjnych, aby sprawnie kierowaé posiadang
strukturg. Oznaczalo to sprzedaz cennych marek w celu pozyskania kapitatu
na dalszy rozwoj, odstgpienie udziatow, w jakim$§ podmiocie konkurentowi,
aby moc skoncentrowaé si¢ na wybranych segmentach rynku (produktowych
czy geograficznych).

Wydaje si¢, ze analizujac historie, marki i produkty poszczegdlnych
korporacji, zmiany ich struktur organizacyjnych 1 S$ledzac kreowanie
ztozonego systemu powigzan mozemy doj$¢ do wniosku, ze cho¢ nie ma
jednej skutecznej drogi rozwoju to w istocie model dochodzenia do szczytu
na biznesowej mapie $wiata jest podobny. Wlasciwie (opierajgc si¢ na
modelu BCG*®) nie ma »gwiazd”, ktore pojawiajg si¢ nagle i wrecz znikad a
raczej ,,dojne krowy”, ktore przeszty mozolnie $Sciezke od fazy narodzin,
poprzez faze wzrostu osiggajac dojrzatos¢. Korporacje, ktére dzi$ znajduja
si¢ na szczytach rankingéw zapracowaly na swoj sukces. Potwierdzeniem
tego moze by¢ analiza materialu statystycznego, ktora zostanie
przedstawiona w dalszej czg$ci opracowania.

Tytulem podsumowania mozna spojrze¢ jeszcze na strukturg
geograficzng, czyli kraje macierzyste najpotezniejszej ,,dwudziestki”. Az 14 z
20 korporacji pochodzi z Europy: Vodafone, Shell, BP, Total, EDF, E.ON,
Daimler, VW, Siemens, Telefonica, France Telecom, Deutsche Telekom,

#%patrzac przez pryzmat koncepcji cyklu zycia organizacji korporacje transnarodowe
przeszly ewolucj¢. Tradycyjny cykl zycia organizacji obejmuje cztery fazy: narodzin,
rozwoju, dojrzatosci i $mierci. W analizie portfelowej- analizie BCG czterem etapom
rozwojowym przypisano okreslenia charakteryzujgce pozycje na rynku w danym okresie:
narodziny- ,trudne dzieci” (,,znaki zapytania”), rozwoj —,gwiazdy”, dojrzato$¢ -, kura
znoszaca zlote jaja” (,,dojna krowa”), $mierci -,.kula u nogi” (,,pies”). Najkorzystniejszy z
punktu widzenia rozwoju organizacji wydaje si¢ by¢ etap dojrzatosci zapewniajacy stabilny
dtugookresowy rozwdj.
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Suez, Arcelor®’. Pie¢ koncernow reprezentuje Stany Zjednoczone: GE,
Exxon, Ford, Chevron, Conoco. Jedynym przedstawicielem Azji jest Toyota.
Analiza ta wskazuje na dominacj¢ europejska, co jest szczegdlnie
zaskakujagce w konteks$cie zakorzenionego pogladu o ,,zapdznieniu”
rozwojowym Europy w stosunku do Stanow Zjednoczonych. Staba
reprezentacja ,,wschodzacej gwiazdy XXI w.”, czyli Azji wskazuje, Zze mimo
dynamicznego rozwoju w ostatnich latach przedsigbiorstw chinskich,
koreanskich i indyjskich korporacjom azjatyckim potrzeba jeszcze troche
czasu, aby z rankingéw dla krajow rozwijajacych % przebi¢ si¢ do Swiatowej
czolowki. Trzeba takze zauwazy¢, ze wsrdd ,,dwudziestki” nie ma zadnego
reprezentanta BRIC. Oczywiscie nie oznacza to, ze korporacje z tych panstw
w najblizszym czasie nie dotacza do tego elitarnego grona a jedynie, ze
zbudowanie odpowiednio silnej sieci powigzan globalnych (odzwierciedlonej
m.in. w warto$ci aktywow zagranicznych) wymaga czasu. W rankingu
Forbes Global 2000 z 2010 r. widnieja juz bowiem w czolowce: chinska
PetroChina, rosyjski Gazprom, brazylijski Petrobras.

#'Szerzej o poprawie ,.kondycji” korporacji europejskich: Rosinska-Bukowska M; Pozycja
europejskich korporacji transnarodowych w §wiatowych rankingach; [w]: Bilski J; Feder-
Sempach E. (red.); Wybrane problemy funkcjonowania unii gospodarczej i walutowej; Acta
Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica 238; Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego;
16dz 2010; s. 195-215.

®UNCTAD przygotowuje osobne rankingi korporacji pochodzacych z krajow
rozwijajacych si¢: The top 100 non-financial TNCs from developing countries;

World Investment Report 2009; Annex Table A.1.11. s. 231-233;
www.unctad.org/publication/wir2009; 2010.12.01.
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Rozdziat il

Analiza potencjalu ekonomicznego
najpotezniejszych korporacji
- w Swietle danych statystycznych

3.1. Kreowanie potencjalu ekonomicznego
poszczegodlnych podmiotéw — analiza danych
z raportow World Investment Report 1990-2009

W celu przedstawienia sity ekonomicznej badanych podmiotow w
niniejszym rozdziale zostang przeanalizowane podstawowe parametry
ekonomiczne, decydujace o ich pozycji rynkowej. W tym celu w tabelach
73-96 zamieszono opublikowane w raportach World Investment Report
(WIR) z lat 1991-2009 dane odno$nie do wielkosci aktywow (ogodtem i
zagranicznych), wolumenu sprzedazy (catkowitej oraz za granicg) i liczby
zatrudnionych w danym przedsigbiorstwie (w tym wielkosci zatrudnienia za
granicg). Uwzgledniajac te trzy parametry dzialalnosci biznesowej stworzono
wskaznik umiedzynarodowienia, ktoéry odzwierciedla zaangazowanie
korporacji poza granicami kraju macierzystego podmiotu. W tabelach
zamieszczono, zatem takze informacje o wskazniku umig¢dzynarodowienia
(TNI). Wskaznik ten postuzyt ponadto do oszacowania brakujacych danych
zagranicznych na bazie podanych przez UNCTAD wielkosci aktywow,
zatrudnienia czy sprzedazy ogétem. Analiza statystyczna obejmuje okres
1990-2008** dla podmiotow, ktore figurowaty we wszystkich rankingach
World Investment Report, czyli w latach 1991-2009. W przypadku
korporacji, ktore pojawily si¢ w rankingu pdzniej podano dane od tego
momentu np. spotki Deutsche Telekom, France Telecom, Telefonica. W

297 uwagi na fakt, ze w raportach WIR nie ma tabeli ,,The world’s top 100 non-financial
TNCs, ranked by foreign assets” za 1991 r., stad rok ten dla wszystkich omawianych spotek
zostal oszacowany. Przy obliczeniach wykorzyystano indeks tancuchowy i dane dla lat 1990
i 1992. W przypadku braku danych o aktywach, sprzedazy lub zatrudnieniu za granicg
obliczono je wykorzystujac TNI. W obliczeniach korzystano ze wzoru na wskaznik
umiedzynarodowienia: $rednia arytmetyczna (aktywa ogdtem/aktywa za granica + sprzedaz
ogotem/ sprzedaz za granicg + zatrudnienie ogotem/zatrudnienie za granica)/3*100). Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze w przypadku braku ktorego§ parametru obliczano TNI z dwdch
wielkosci, przyjeta metoda jest uproszczeniem a uzyskany w ten sposdb wskaznik jest
,utomny”. Pozwala on jednak na przedstawienie kierunku zmian w korporacji.
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przypadku niektérych podmiotow uwzgledniono podane przez ranking WIR
informacje o przejetych firmach np. dla ArcelorMittal, Vodafone, GDF Suez.
Dla korporacji, ktére same figurowaly w rankingu przez caty okres objety
badaniem a dodatkowo mozna przeanalizowaé takze informacje o
budujacych je podmiotach uczyniono to w dodatkowych tabelach (np.
ExxonMobil, BP, Total).

W tabeli 73 przedstawiono dane dotyczace General Electric, ktory
figuruyje w rankingach WIR w calym badanym okresie. Analiza
przedstawionych danych nie pozostawia watpliwosci, ze jest on
najpotezniejszg korporacja transnarodowg wspodiczesnego (globalnie
postrzeganego) swiata.

Tabela 73 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie General Electric
w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %
Lata ogélem |za granicg | ogélem |za granicg | ogélem |za granicg
1990 153,9 16,5 57,7 8,3 298,0 62,6 15,4**
1991 172,3 20,0 57,4 8,3 262,4 60,3 16,3**
1992 192,9 24,2 57,1 8,4 231,0 58,0 17,5**
1993 2515 31,6 60,5 11,2 222,0 59,0 19,2
1994 2515 33,9 59,3 11,9 216,0 36,2 16,7
1995 228,0 69,2 70,0 17,1 222,0 72,0 29,1
1996 2724 82,8 79,2 21,1 239,0 84,0 30,7
1997 304,0 97,4 90,8 24,5 276,0 111,0 33,1
1998 355,9 128,6 100,5 28,7 293,0 130,0 36,3
1999 405,2 1411 111,6 32,7 310,0 143,0 36,7
2000 437,0 159,2 129,8 49,5 313,0 145,0 40,3
2001 495,2 180,0 1259 39,9 310,0 152,0 39,0
2002 575,2 229,0 131,7 454 315,0 150,0 40,6
2003 647,5 258,9 134,2 54,1 305,0 150,0 43,2
2004 750,5 448,9 152,9 56,9 307,0 142,0 47,8
2005 673,3 412,7 149,7 59,8 316,0 155,0 50,1
2006 697,2 442,3 163,4 74,3 319,0 164,0 53,0
2007 795,3 420,3 172,7 86,5 327,0 168,1 51,4
2008 797,8 400,4 182,5 97,5 323,0 171,0 52,2

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.
***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych 1990 r. i 1992 r.

Zrédto: opracowanie na podstawie: Tabel ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked
by foreign assets”, z poszczegélnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

191



http://www.unctad.org/

Analiza przedstawionego materialu statystycznego dowodzi, ze
korporacja systematycznie budowata swdj potencjal, zwiekszajac z roku na
rok aktywa (jedyny ,,wylom” w tej zasadzie stanowi spadek migdzy 1994 a
1995 r.) i w rezultacie pomnazajac je pigciokrotnie. W tej kategorii
(zgromadzonych aktywow) wsrod stu umieszczonych w rankingu korporacji
GE jest zreszta bezkonkurencyjny. W 2008 r. GE dysponowal, bowiem
niemal 800 mld USD aktywow, podczas gdy druga pod tym wzgledem
spotka Deutsche Post AG (nieanalizowana w pracy, gdyz znajdujaca si¢ na
miejscu 27 w WIR2009) zgromadzita 365 mld USD. W 2008 r. korporacja
zgromadzita zatem aktywa o rekordowej wartosci 797,8 mld USD, wg
danych za 2009 r. to 781,8 mld USD. Spadek nalezy uzna¢ za skutek
kryzysu. Podobng tendencj¢ mozemy zaobserwowa¢ w wolumenie
sprzedazy: za 2008 . byto to 182,5 mld USD a w 2009 r. 156,8 mld USD *%.

Bioragc pod uwage aktywa zaangazowane za granica GE goéruje nad
konkurencja niezaprzeczalnie, majac zainwestowane poza Stanami
Zjednoczonymi az 400 mld USD. Druga w rankingu brytyjska spotka
Vodafone posiada za granicg 204 mld USD, czyli zaledwie potow¢ tego, co
GE.

W przypadku GE warto jeszcze zwrdci¢ uwage na ponad 3-krotny
wzrost wskaznika umiedzynarodowienia spotki (z 15% w 1990 r. do ponad
50% juz w 2005 r.). Ale w tym przypadku nie jest to rekord, bowiem
chociazby Vodafone Group, w wyniku przejecia Mannesmann AG uzyskat
ponad 80% wskaznik umiedzynarodowienia w pordwnaniu z i tak wysokim
prawie 50% przed transakcja. Szczegdly analizy dla Vodafone Group
zawiera tabela 74.

Tabela 74 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie VVodafone Group
(Mannesmann AG)** w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %
Lata ogolem | za granicg | ogétem |za granica | ogélem |za granica
1990 15,3 4.9 14,8 9,0 124,0 34,0 40,1**
1991 14,2 55 16,0 9,5 125,8 37,0 42 5**
1992 13,1 6,0 17,2 9,9 127,7 39,9 44,2%*
1993 13,1 5,8* 17,2 9,9 127,7 39,9 44,2
1994 13,3 5,0* 18,7 6,4 1249 40,5 37,3
1995 15,8 7,2 22,3 7,6 122,7 42,0 37,9

%%Dane za 2009 r. z uwagi na brak w WIR podano na podstawie Forbes The Global 2000/
2010; www.forbes.com/lists; 2010.12.01.

0 latach 1990-1998 dane dla Mannesmann AG (przejete w 2000 r. przez Vodafone). 1999
r. oszacowano z danych za 1998 r. dla Mannesmann i za 2000 r. juz dla Vodafone, stad
skokowy wzrost parametrow. 1992 r. oszacowano z lat 1990 i 1993.
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1996 15,5 7,3 23,0 8,2 119,7 41,7 39,1
1997 16,4 7,5* 22,5 12,6 120,9 41,3 45,7
1998 20,3 9,0* 21,2 10,8 116,2 43,8 44,4
1999 57,7 28,2* 21,8 11,8 130,9 58,7 48,9
2000 222,3 2212 11,7 74 29,5 24,0 81,4
2001 207,5 187,8 32,7 24,6 67,2 56,4 83,2
2002 232,9 207,6 42,3 33,6 66,7 56,7 84,5
2003 262,6 243,8 59,9 50,1 60,1 47,5 85,1
2004 258,6 247,8 62,5 53,3 57,4 46,0 87,1
2005 220.5 196,4 52,4 39,5 61,7 51,0 82,4
2006 144,4 126,2 39,0 32,6 63,4 53,1 85,0
2007 254,9 230,6 71,1 60,3 72,4 62.0 87,0
2008 222,6 204,9 59,8 52,0 79,1 68,7 88,6

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
wartosci TNI w danym rokuy).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r i 1992 r..- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r. i 1993 r.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Analiza przedstawionego materialu  statystycznego pozwala
stwierdzi¢ przede wszystkim, ze rozwoj spotki nie przebiegat tak stabilnie jak
w przypadku GE. Korporacj¢ cechowaly znaczne wahania wszystkich
parametrow (a zwlaszcza sprzedazy). Przejecie Mannesmann przez Vodafone
w 2000 r. spowodowato jedenastokrotny wzrost aktgfwow miedzy 1998 a
2000 r. i awans z 87 pozycji w rankingu (WIR2000)%** na pozycje pierwsza
(WIR2002). Konsekwencja przejgcia byly takze inne zmiany zwigzane z
restrukturyzacjg po transakcji. Odzwierciedleniem jak drastyczne one byly sa
zmiany wielkosci zatrudnienia. W 1999 r. (jeszcze dla Mannesmann AG)
wynosito ono 130 tys. oséb a w 2000 r. niecate 30 tys. (juz dla Vodafone). W
latach 20012002 ksztattowato si¢ poziomie 67 tys. 0sob, aby w kolejnych
latach raczej spadac. Ostatnie lata (2007—-2008) obserwujemy jego wzrost,
(do blisko 80 tys. 0sob).

Znaczne wahania rok do roku wykazuje sprzedaz. Sa to ,,skoki”
rzedu 20 mld: np. 2000/2001, 2002/2003 a nawet 30 mld USD migdzy 2006
r. a 2007 r. W 2007 r. korporacja Vodafone osiggneta rekord sprzedazy,
przekraczajac 70 mld USD. W latach 2008-2009 poziom przychodow ze
sprzedazy ustabilizowat si¢ na wielkosci 60 mld USD*®, W okresie 2000~
2005 aktywa mozna byloby wuzna¢ za wlasciwie stabilne - z

%%2Juz w 1999 r. Mannesmann AG znajdowat si¢ na pozycji 18 w rankingu (WIR2001).

393\ 2009 r. korporacja posiadata aktywa o wartosci 218 mld USD i sprzedaz na poziomie
58,35 mld USD. Dane dla 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/2010;
www.forbes.com/lists; 2010.12.01.
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Kilkuprocentowymi odchyleniami rok do roku. W 2006 r. nastgpit jednak ich
35%, a nastgpniec w 2007 r. gigantyczny niemal 80% wzrost. Rekordowe
aktywa spoOtka wykazata w 2008 r. — 252 mld USD. W tej sytuacji, jako
najbardziej przewidywalny dla Vodafone (po 2000 r.**) parametr nalezy
wskaza¢ wskaznik umig¢dzynarodowienia, ktory systematycznie ros$nie (od
81,4% w 2000 r. do 88,6% w 2008 r.) i jest jednym z najwyzszych na
swiecie.

Kolejng analizowang korporacja jest Royal Dutch Shell (tabela 75),
ktéry otwiera grupg szesciu koncernow petrochemicznych sklasyfikowanych
wsrdd 20 najpotezniejszych korporacji wg UNCTAD.

Tabela 75 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Royal Dutch Shell Group
w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %
Lata ogélem |za granica | ogélem |za granica | ogélem |za granica
1990 106,4 69,2 106,5 47,1 137,0 99,0 60,5**
1991 103,6 69,3 101,4 46,3 131,9 94,9 61,5**
1992 100,8 69,4 96,6 45,5 127,0 91,0 62,5**
1993 100,8 69,4 95,2 45,5 117,0 85,0 63,1
1994 102,0 63,7 94,8 51,1 106,0 79,0 63,6
1995 117,6 79,7 109,9 80,6 104,0 81,0 73,0
1996 124,1 82,1 128,3 71,1 101,0 79,0 66,6
1997 115,0 70,0 128,0 69,0 105,0 65,0 58,9
1998 110,0 67,0 94,0 50,0 102,0 61,0 58,0
1999 113,9 68,7 105,4 53,5 99,3 57,4 56,3
2000 122,5 74,8 149,1 81,1 95,4 54,3 57,5
2001 1115 73,5 135,2 72,9 89,9 52,1 59,3
2002 145,4 94,4 179,4 114,3 111,0 65,0 62,4
2003 168,1 112,6 201,7 129,9 119,0 100,0 71,8
2004 192,8 129,9 265,2 170,3 114,0 96,0 71,9
2005 219,5 151,3 306,7 184,0 109,0 92,0 71,1
2006 235,3 161,1 318,8 182,5 108,0 90,0 70,0
2007 269,5 196,8 355,8 207,3 104,0 86,0 71,3
2008 282,4 222,3 458,4 261,4 102,0 85,0 73,0

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.
***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r. i 1992 r.

Zrodto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegdlnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

%04 Dla Mannesmann AG wynosit on od 37-49%.
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W rankingu WIR2009 wystepujg niemal bezposrednio po sobie: Shell,
BP, Exxon i Total (od ExxonMobil oddziela go tylko Toyota Motor), na nieco
dalszych miejscach uplasowaty si¢ ConocPhillips i Chevron.

Royal Dutch Shell nie tylko znajdowal si¢ w rankingu w catym
badanym okresie, ale nie opuszczal takze jego czolowych miejsc. W latach
1990-1995 byl numerem jeden rankingu. Miedzy 1996 r. a 2001 r. jego
pozycja obnizala si¢, ale nigdy nie ,,wypadl” z pierwszej dziesiatki (w 2001 r.
notowany byl na pozycji 9 na 100 KTN). Od 2002 r. Shell zaczat
systematycznie odzyskiwa¢ swojg pozycj¢ lidera branzowego a w 2007 r.
»wskoczyl” ponownie na podium rankingu 100 najpot¢zniejszych korporacji
swiata (miejsce 3 — WIR2009 i WIR2008). To efekt przyjecia i realizacji
okreslonej strategii rozwoju, co potwierdzaja przedstawione parametry
statystyczne. Aktywa jak i sprzedaz spotki byly wzglednie stabilne (aktywa
na poziomie ok. 100 mld USD i sprzedaz na poziomie ok. 100 mld USD). Od
2001 r. obserwujemy systematyczny wzrost aktywow od 111 mld USD (2001
r) do 290 mld USD (2009 r.)*®. Podobnie sprzedaz, cho¢ tu wzrost
rozpoczat si¢ juz w 1999 r. (po kryzysowym 1996 r.- sprzedaz niecate 80 mld
USD). W 1999 r. Shell sprzedat swoje produkty za 105 mld USD, nast¢pnie z
roku na rok warto$¢ sprzedazy rosta, by w 2008 r. zblizy¢ si¢ do 460 mld
USD (w 2009 r. spadta do 280 mld USD). W ten sposob dwie korporacje
petrochemiczne Shell (458 mid USD) i Exxon (459 mid USD) ”wioda
zdecydowany prym” w tej kategorii.

Kolejna prezentowana korporacja to bezposredni konkurent Shella i
ExxonMobil, czyli British Petroleum Company. W tym wypadku rowniez
mamy do czynienia z budowang systematycznie pozycja rynkowa - dane dla
BP dla catego analizowanego okresu prezentujg tabele 76 i 77. W tabeli 76
przedstawiono “’skumulowane” wartosci aktywow, sprzedazy i zatrudnienia
trzech spotek, ktore od 2000 r. wystepuja juz jako jednosé: British Petroleum
Company, natomiast w tabeli 77 zaprezntowano rzeczywiste wartos¢ dla
poszczegolnych, wowczas samodzielnych podmiotow: British Petroleum,
American Oil Company (Amoco Corporation), Atlantic Richfield Company.

395\ 2009 r.aktywa Shell to 287,6 mld USD a sprzedaz wyniosta 278,2 mld USD. Dane za
2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010; www.forbes.com/lists; 2010.12.01.
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Tabela 76 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie British Petroleum Company
w latach 1990-2008
[1990-1999 skumulowana warto$¢ dla BP, Amoco (AM), Atlantic Richfield (AR)]

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie T':“ AM| AR
Lata| (wmldUSD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) WBF{O

ogélem | za granica | ogélem | za granica | ogélem | za granica

1990| 1154 47,1 106,1 55,7 199,8 103,4 |66,7**|27,6| 20,6

1991| 975 40,1 103,9 50,5 185,0 94,5 66,2** | 26,6 | 22,1

1992 | 84,2 34,8 102,0 45,8 1715 86,4 65,7** | 25,7 | 23,7

1993 | 80,5 32,4 99,5 50,6 157,6 76,5 72,2 |235| 22,6

1994 | 82,7 33,6 90,0 40,5 132,9 60,7 67,2 |23,3| 20,0

1995| 82,7 34,6 103,8 44.9 1228 55,4 66,3 |24,3| 23,5

1996| 89,6 59,1 1245 50,6 118,2 52,4 63,8 |255| 23,4

1997| 90,4 35,0 121,8 48,0 118,6 53,2 59,2 |259| 233

1998| 80,1 46,2 78,6 50,2 117,3 83,2 74,9 22,5
1999| 789 45,4 96,0 59,5 97,0 66,0 73,7 23,3
2000| 752 57,4 148,1 105,6 107,2 88,3 76,7
2001 | 141,2 111,2 175,4 141,2 110,1 90,5 80,5
2002 | 1591 126,1 180,2 146,0 116,3 97,4 81,3
2003 | 177,6 141,5 232,6 192,9 103,7 86,6 82,1
2004 | 193,2 154,5 285,1 232,4 102,9 85,5 81,5
2005| 206,9 161,2 253,6 200,3 96,2 78,1 79,4
2006 | 217,6 170,3 270,6 215,9 97,1 80,3 80,0
2007 | 236,1 185,3 284,4 223,2 97,6 80,6 79,9
2008 | 228,2 187,5 365,7 283,9 92,0 76,1 80,8

* lata 1990-1999 to suma danych dla trzech korporacji: BP, Amoco, Atlantic Richfield.
**TNI dla lat 1990-1999 podano jako $rednig arytmemetyczna TNI dla BP, Amoco, Atlantic Richfield.
***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r.i 1992 r.

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

W latach 1992-1997 aktywa trzech wymienionych spotek: British
Petroleum, Amoco, Atlantic Richfield byly poréwnywalne (tabela 77).
Skonsolidowana ich wartos¢ w latach 1992-1999 wahata si¢ miedzy 80-90
mld USD. W pierwszym momencie po fuzji ich warto$¢ nawet spadta do 75
mld USD jednak juz w 2001 r. spotka wykazata 140 mld USD, a rok pdznie;j
160 mld USD aktywow. Aktywa podwoily si¢ zatem niemal z roku na rok,
miedzy 2000 a 2001 r., co bylo efektem zwienczenia poczynan
konsolidacyjnych. = W  wyniku realizacji  kolejnych  przedsiewzig¢
rozwojowych aktywa BP osiegnety 236 mld USD (w latach 2008-2010°%).

306Bp posiadato aktywa warte: w 2009 r. 235.4 mld USD, w 2008 r. 228,2 mld USD, w 2007
r. 236,1 mld USD, w 2006 r. 217,6 mld USD. Przyjeto, ze raport Global 2000 z danego roku
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Aktywa BP rosty zatem od 1993 r. systematycznie a ostatni spadek to efekt
ogblnoswiatowego Kryzysu. Na pogorszenic wynikow miaty takze z
pewno$cig wplyw nie najlepsze ,,notowania” wizerunkowe w wyniku
klopotow koncernu po wycieku w Zatoce Meksykanskiej. W tabeli 77
przedstawiono informacje o aktywach, sprzedazy i zatrudnieniu spotek, ktore
weszty w sktad British Petroleum Company PLC a byly wczesniej, jako
samodzielne i tak tez byty notowane w rankingu UNCTAD.

Tabela 77 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie British Petroleum (BP),
Amoco Corporation (AM), Atlantic Richfield Company — (AR)
w latach 1990-1999

Rok| Aktywa (w mld USD) Sprzedaz (w mld USD) | Zatrudnienie (W tys. os6b)

ogolem Za granica ogolem Za granica ogolem Za granica

BP | AM | AR BP |AM | AR | BP [AM| AR | BP |AM |AR| BP |AM | AR | BP | AM | AR

1990 (59,3 (322|239 316 [106| 49 | 593 (28018843385 |39 1180 (545|273 |872| 10,6 |56*

1991 (432|303 240 252 | 94 | 55 | 589 (266|184 |384 |80 |41 (1074 (506|270|791| 94 | 60

1992 (315|285 |24,2|20,7*| 84 |57*|586 |253|181|340( 75 |43 | 977 [470|268|717| 84 |63

1993 (281285239 190 | 82 | 52 | 524 (286|185|39,2| 70 |44 | 845 (463|268 |626| 79 | 60

1994 | 288|293 |246| 195 | 85 | 56 | 50,7 (303 |150(|308 | 71 |26 | 665 (432|232 |486| 75 | 46

1995 (289|298 |240| 193 | 91 | 6,2 |57,0|310|158|348| 6,7 | 3,4 | 581 | 427|220 |413| 89 | 52

1996 318|321 |257| 20,7 {103 | 7,4 | 69,8 |36,1|186|392 (80 |34 | 537 [41,7|228|378| 93 |53

1997 | 32,6 | 325|253 | 19,2 | 99 |59*|713|319|186|365| 80 | 35| 556 | 434|196 |37,6|112*| 4,4

1998 54,9 25,2 40,5 5,7* 68,3 10,3 48,6 1,6 98,9 18,4 78,9 43

1999 52,6 26,3 39,3 6,1* 83,5 12,5 57,7 2,0 80,4 16,6 62,1 3,9*

* zuwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym roku).

**dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r.1 1992 r.

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Kolejng korporacja w rankingu WIR2009 jest ExxonMobil, roéwniez
reprezentujagcy  sektor petrochemiczny. Pordéwnujac aktywa Exxon
Corporation z lat 90. XX w. z omawianym wcze$niej BP nalezy dostrzec, ze
juz wowczas Exxon byt swiatowym gigantem, a jego aktywa w tamtym
okresie byty trzykrotnie wigksze niz BP. W ostatnich latach aktywa
ExxonMobil i BP sg niemalze identyczne (w 2008 r. odpowiednio 228,0 i

podaje dane za miniony rok obrachunkowy. Na podstawie Forbes The Global 2000/ 2007-
2010; www.forbes.com/lists; 2010.04.21.
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228,2 mld USD3O7), rozni si¢ jedynie ich zaangazowanie zagraniczne dla
ExxonMobil to 161 mld USD, czyli okoto 70% a dla BP to 187 mld USD,
czyli okolo 82% ogoélu aktywow. Analiza wielko$ci sprzedazy w 2008 r.
wypadata z kolei korzystniej dla ExxonMobil, ktory ,,wyprzedzal” BP o
blisko 100 mld USD, przy podobnym udziale sprzedazy zagranicznej (Exxon
70%, a BP 77%)*®. W przypadku zatrudnienia amerykanska spotka
wykazuje w 2008 r. liczbe pracownikéw na poziomie 80 tys. osob (w tym
60% za granica) a koncern brytyjski ponad 90 tys. pracownikow (w tym 82%
za granicg). W konsekwencji BP ma wyzszy wskaznik umi¢dzynarodowienia
swojej dzialalnos$ci. Szczegdtowa analiza statystyczna dla ExxonMobil za lata
1990-2008 =zostata przedstawiona w tabelach 78 i 79. W tabeli 78
przedstawiono “skumulowane” wartosci aktywow, sprzedazy i zatrudnienia
dwoch spotek, ktore od 1999 r. wystepuja jako ExxonMobil, natomiast w
tabeli 79 zaprezentowano warto$¢ wszystkich badanych parametréw dla
kazdego z podmiotow.

Tabela 78 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie, wskaznik
umiedzynarodowienia ExxonMobil**® w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
Lata (w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %

ogélem | za granica | ogélem | za granica | ogélem | za granica | Exxon | Mobil

1990 | 1294 73,9 173,6 134,8 171,3 92,6 66,5 | 57,07

1991 | 1274 72,3 176,6 138,7 164.9 89,8 66,5 58,1

1992 | 1256 70,8 179,8 142.8 158,7 87,2 66,47 | 59,2

1993 | 1248 70,5 1747 130,2 152,9 85,6 66,0 56,6

1994 | 1294 82,4 180,7 116,4 1445 82,4 63,8 58,7

1995 | 1334 92,7 195,2 145,3 132,4 70,3 68,8 60,0

1996 | 1419 86,9 197,4 155,1 122,0 80,3 72,7 62,3

1997 | 1397 85,0 184,6 141,6 122,7 74,9 65,9 59,7

1998 | 1128 50,1 168,9 122,4 120,5 82,1 75,9 58,6

1999 | 1445 99,4 160,9 1155 107,0 68,0 68,0
2000 | 149,0 101,7 206,1 143,0 97,9 64,0 67,7
2001 | 143,2 89,4 209,4 145,8 97,9 61,1 64.8
2002 94,9 60,8 200,9 1413 92,0 56,0 65,1
2003 | 174,3 116,8 237,0 166,9 88,3 53,7 66,1
2004 | 1953 134,9 2912 202,9 105,2 53,0 63,0
2005 | 208,3 143,9 358,9 248,4 84,0 52,9 67,1
2006 | 219,0 155,0 365,5 252,7 82,1 51,7 68,0

%9\ 2009 r. 233,3 Exxon mld USD i 235,4 mld USD BP. Dane na podstawie Forbes The
Global 2000/ 2010; www.forbes.com/lists; 2010.12.01.

308y 2009 r. dystans ten si¢ zmniejszyt 0 60%. Sprzedaz BP wynosita 239,3 mld USD, a
Exxona 275 mld USD. The Global 2000/ 2010; www.forbes.com/lists; 2010.12.01.

99\ latach 1990-1998 suma wartosci dla Exxon Corporation i Mobil Corporation.
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2007 | 2421 174,7 390,3 269,2 80,8 50,9 68,0

2008 | 228,0 161,2 459,6 322,0 79,9 50,3 67,9

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.
***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednia geometryczng z danych dla 1990 r. i 1992 r.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Tabela 79 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Exxon Corporation (EX)
i Mobil Corporation (M) w latach 1990-1998

Lata| Aktywa (w mld USD) Sprzedaz (w mld USD) | Zatrudnienie (w tys. os6b)

ogolem za granica ogélem Za granica ogélem za granica

Ex M Ex M Ex M Ex M Ex M Ex M

1990 | 87,7 | 41,7 | 51,6 | 22,3 |115,8| 57,8 | 90,5 | 44,3 |104,0| 67,3 | 650 | 27,6

1991| 86,3 | 41,1 | 499 | 22,4 | 1157|609 | 91,8 | 46,9 | 99,4 | 655 | 61,9 | 27,9

1992 | 85,0 | 40,6 | 48,2 | 22,6 |115,7| 64,1 | 93,1 | 49,7 | 95,0 | 63,7 | 59,0 | 28,2

1993 | 84,1 | 40,7 | 47,4 | 23,1 |111,2| 63,5 | 87,7 | 425 | 91,0 | 61,9 | 57,0 | 28,6

1994|879 | 41,5 | 56,2 | 26,2 |113,9| 66,8 | 723 | 441 | 86,0 | 58,5 | 55,0 | 27,4

1995| 91,3 | 42,1 | 66,7 | 26,0 |121,8| 73,4 | 96,9 | 48,4 | 82,0 | 50,4 | 44,0 | 26,3

1996 | 95,5 | 46,4 | 55,6 | 31,3 |117,0| 80,4 | 102,0 | 53,1 | 79,0 | 43,0 |57,4*| 22,9

1997 | 96,1 | 43,6 | 54,6 | 30,4 | 120,3| 64,3 | 104,8 | 36,8 | 80,0 | 42,7 |52,7* | 22,2

1998 | 70,0 | 42,8 | 50,1 | 25,1*|115,4| 53,5 | 92,7 | 29,7 | 79,0 | 41,5 | 60,0* | 22,1

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym roku).

**dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r.1 1992 r.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Analiza przedstawionych danych pozwala stwierdzi¢, Zze byta to fuzja
w istocie dwdch dos¢ réznych pod wzgledem potencjatu podmiotéw. Aktywa
Exxon byta niemal dwukrotnie wigksze od aktywow Mobil. Podobnie
zatrudnienie jak 1 sprzedaz. Pierwsze lata wspolnej dzialalnosci wskazujg na
»docieranie” si¢ spolek, co wyrazone jest pewna stagnacja parametréw w
latach 1999-2001. Po kryzysowym 2002 r. (spadek aktywow o blisko 30%)
nastgpuje juz jednak sukcesywny rozwdj, wyrazony wzrostem aktywow i
sprzedazy. Zatrudnienie spotki wykazuje z kolei tendencje spadkows, co
moze by¢ zwigzane z wprowadzaniem bardziej zaawansowanych a zatem
mniej pracochtonnych technologii, a takze z restrukturyzacja sieci sprzedazy
(wprowadzaniem zasad leasingowania stacji paliw). W 2008 r. ExxonMobil
zanotowat rekordy sprzedazy i zysku (sprzedaz 460 mld USD a zysk 45 mid
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USD310). Tym samym potwierdzajac swoja silng pozycje w sektorze jak 1 w
gronie najpote¢zniejszych korporacji wspotczesnego Swiata.

Na miejscu 6 w rankingu WIR2009 znalazta si¢ pierwsza ze spotek
motoryzacyjnych, czyli Toyota Motor Corporation. W tabeli 80
przedstawiono analize statystyczng aktywow, sprzedazy zatrudnienia oraz
TNI dla tego koncernu.

Tabela 80 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Toyota Motor Corporation
w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %
Lata ogélem |za granica | ogélem |za granica | ogélem |za granica
1990 55,1 12,8 60,1 24,8 96,8 11,3 25,3**
1991 65,0 16,3 69,9 23,4 102,3 13,6 24,1
1992 76,7 20,7 81,3 22,0 108,2 16,3 23,0**
1993 97,6 31,5* 94,6 41,1 110,5 23,8 32,3
1994 116,8 32,8* 91,3 37,2 1727 27,6 28,1
1995 118,2 36,0 111,7 50,4 146,8 33,8 32,9
1996 113,4 39,2 109,3 51,7 150,7 34,8 35,0
1997 105,0 41,8 88,5 50,4 159,0 63,6* 40,0
1998 1315 44,9 101,0 55,2 183,9 113,2 50,1
1999 154.9 56,3 119,7 60,0 214,6 13,5 30,9
2000 1541 56,0 125,6 62,2 210,7 41,0* 35,1
2001 144.8 68,4 108,8 59,9 246,7 186,9 59,3
2002 167,3 79,4 127,1 72,8 264,1 85,1 45,7
2003 189,5 94,2 149,2 87,3 264,4 89,3 47,3
2004 233,7 123,0 1715 103,0 265,7 94,7 49,4
2005 2444 131,7 186,2 117,7 286,0 107,8 51,6
2006 273,8 164,6 205,9 78,5 299,4 114,0 45,0
2007 284,7 153,4 230,6 145,8 316,1 121,8 51,9
2008 320,2 183,3 226,2 143,9 320,8 123,6 53,1

* zuwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogdtem i
warto$ci TNI w danym roku).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r.i 1992 r.

Zrodto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;

www.unctad.org.

1%\/g. Forbes sprzedaz Exxona w 2008 r. (Global 2000/2009 poz. 4) wyniosta 425,7 mld
USD a zysk 45,2 mld USD. Dane za 2009 r. (nadal poz. 4) wskazujg juz sprzedaz 275,6 mld
USD a zysk na poziomie 19,3 mild USD. The Global 2000/ 2009 i 2010;
www.forbes.com/lists; 2010.12.01.
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Dane przedstawione w tabeli 81 dowodza, ze przyjeta strategia
rozwoju Toyota Motor z pewnoscig byta jedng z najskuteczniejszych.
Aktywa spotki wzrosty w badanym okresie szeSciokrotnie, sprzedaz niemal
czterokrotnie, zatrudnienie ponad trzykrotnie, a  wskaznik
umig¢dzynarodowienia  podwoit si¢. Warto podkresli¢ uderzajaca
konsekwencj¢ ekspansji w poszczegdlnych obszarach (poza kryzysowym
1997 r., kiedy sprzedaz spadta o 20%, brak skokowych zmian). Od 2001 r.
aktywa, sprzedaz i zatrudnienie rosty stabilnie 1 systematycznie.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze dane za 2009 r. wyraznie odzwierciedlajg
ktopoty koncernu wywotane seriami wadliwych pojazdow. W 2009 r. w
rankingu Forbesa Toyota spadta na pozycje 360, gdyz zanotowata strate 4,5
mld USD, po 17,2 mld USD zysku w 2008 r. Sprzedaz koncernu w 2009 r.
takze spadta do 210 mld USD z 263 mld USD w 2008 r.3", Wydaje si¢
jednak, ze klopoty koncernu w zwigzku ze spadkiem zaufania do marki w
konsekwencji pojawieniem si¢ usterek w niektorych modelach samochodow
to juz przeszto§¢. W koncu 2010 r. nastgpilo ozywienie sprzedazy sprzedazy,
Toyota podniosta sprzedaz o 5,8% 1 osiggneta kwartalny przychod w
wysokosci 59,5 mld USD. Dzigki tej poprawie wynikéw koncern podnidst

nawet prognoze¢ swoich zyskéw —szacujac je na 4,3 mld USD w 2010 r32

W zestawieniu z ,,nudnie” przewidywalng systematycznoscig zmian
(z wyjatkiem ostatnich zawirowan) w omawianym koncernie japonskim,
francuski Total to wulkan. Np. migdzy 1998 a 1999 r. nastepuje niemal
potrojenie aktywow TotalFina rok do roku a migdzy 1999 r. (tabela 82) a
2000 r. wzrost zatrudnienia o 75%. Stabilnym wskaznikiem, utrzymujacym
si¢ stale na poziomie ok. 70%, wydaje si¢ jedynie TNI, chociaz i tu w 2000 r.
obserwujemy jego nagly spadek do niecalych 50%. Oczywiscie istnieje
wytlumaczenie tych ,,skokowych” zmian a sg to: fuzja Total i PetroFina w
1999 r., a nastepnie fuzja Totalfina i EIf Aquitaine w 2000 r. W tabeli 81
zaprezentowano informacje szczegdtowe odno$nie aktywow, sprzedazy i
zatrudnienia trzech spotek, ktore od 2000 r. wystepuja jako Total dla kazdego
z podmiotow: Total, Petrofina, EIf Acquitaine, natomiast w tabeli 82
przedstawiono ’skumulowane” warto$ci tych parametrow.

S1'W 2008 r. Toyota zajmowata w rankingu Global 2000 Forbsa 3 pozycje. Dane za 2009 r
na podstawie Forbes The Global 2000/2010; www.forbes.com/lists; 2010.04.21.

$12Nalezy zaznaczy¢, ze w raportach miedzynarodowych (np. Forbes) znajdzie to swoje
odbicie dopiero w publikacjach datowanych rokiem 2011. Wazne jednak, ze w zestawieniach
poréwnywalnych okresow miedzy danym rokiem a minionym koncern wykazuje znaczaca
poprawe wskaznikow. I tak w okresie od lipca do wrzesnia 2010 r. Toyota wypracowata 98,7
mld jendéw (1,2 mld USD) zysku netto a dla porownania przed rokiem zarobita % tego, czyli
21,8 mld jenéw. Wydaje si¢ takze, ze wigkszym problemem od kryzysu zaufania do marki
moze okaza¢ si¢ silna japonska waluta. http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,8617683;
Toyota_zwieksza_zyski__ale_zmaga_sie_z_mocniejszym.html; 2010.11.05.
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Tabela 81 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie i TNI
Total (Total — T, Petrofina — P, EIf Acquitaine — E) w latach 1990-1999

Latal

Aktywa
ogoélem
(w mld USD)

Aktywa
za granica
(w mld USD)

Sprzedaz
ogolem
(w mid USD)

Sprzedaz
Za granicg
(w mld USD)

Zatrudnienie
ogélem
(W tys. 0séb)

Zatrudnienie
za granicg
(w tys. 0sob)

TNI
w %

T|P|E

T|P|E

T|P|E

T|P|E

T|P|E

T|P|E

T|P|E

1990

20,6/12,3]42,6

10,8*9,4*| 17,0

23,6

17,4|32,4

17,1 5,7 |114

46,023,8]90,0

23,8/13,0* 34,0

58,9/54,6/37,6

1991

20,7|11,5/43,8

11,3|8,3]17,0

24,7

17,0{34,2

16,0[ 8,5 12,3

48,5|19,2|88,9

26,0[11,7 (33,0

57,7/61,137,0

1992

20,9/10,7(45,1

11,8*|7,2*|17,0%

25,9

16,7|36,2

14,9]11,3%13,2

51,1{15,5/87,9

28,5(10,5 |32,1%

56,6|67,7/36,5

1993

9,0(11,1]45,5

6,4 183[224

22,9

17,7|35,5

16,7|15,0 14,9

49,8|14,5194,2

27,2 9,9 [44,6

66,2|69,0/46,0

1994

10,3|11,3/48,9

7078|277

25,6

18,2|38,9

19,1/ 15,0 26,2

51,8|14,1(89,5

29,3] 9,6 [43,9

68,0(69,7/56,7

1995

28,4/11,549,4

15,0(7,3/26,9

27,2

18,7|42,5

19,6/ 15,0 27,8

53,5|13,6/85,5

30,2| 9,3 [40,6

60,5|70,4(55,8

1996

30,3|11,6(47,5

23,0%7,8]29,3

34,0

19,8/44,8

25,8/ 15,9 |26,6]

57,5[13,6(854

43,6] 9,2 |41,6

75,8(71,8/56,6

1997

252 (42,0

18,4* 26,7

31,9 42,3

234 1256

54,4 837

39,8* 40,5

73,2 |57,6

1998

27,0 43,2

18,6* 20,7

28,6 37,9

20,8  [21,8

57,2 85,0

351 (42,0

69,0 |51,6

1999

776 |43,2

54,5* 18,8

39,6 358

31,6 257

744|574

50,5 [29,7*

70,3 |51,7

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujgc miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek ”sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym rokuy).
** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.
***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednia geometryczng z danych dla 1990 1.1 1992 r.
****dane dla Petrofina w latach 1993-1994 oszacowano (indeks tafcuchowy)

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by

foreign assets”,

Z poszcz

www.unctad.org.

eg6lnych

lat w World Investment Report

1991-2009;

Tabela 82 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Total w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %

Lata ogélem |za granica | ogélem |za granicg | ogélem |za granicy
1990 75,5 37,2 73,4 34,2 159,8 70,8 50,3
1991 76,0 36,6 75,9 36,8 156,6 70,7 51,9
1992 76,7 36,0 78,8 39,4 1545 71,1 53,6
1993 65,6 37,1 76,1 46,6 158,5 81,7 60,4
1994 70,5 42,5 82,7 60,3 155,4 82,8 64,8
1995 89,3 49,2 88,4 62,4 152,6 80,1 62,2
1996 89,4 60,1 98,6 68,3 156,5 94,4 68,1
1997 67,2 45,1 74,2 49,0 138,1 80,3 65,4
1998 70,2 39,3 66,5 42,6 1422 77,1 60,3
1999 120,8 73,3 75,4 57,3 131,8 50,5 61,0
2000 81,7 33,1 105,8 82,5 123,3 30,0 47,6
2001 78,5 70,0 94,4 74,6 122,0 69,0 74,9
2002 89,4 79,0 97,0 77,5 1215 68,5 74,9
2003 101,0 87,8 118,1 94,7 110,8 60,9 74,1
2004 114,6 98,7 152,3 123,3 1114 62,2 74,3
2005 1257 108,1 178,3 133,0 112,9 64,1 72,5

202



http://www.unctad.org/

2006 138,6 120,6 192,9 146,7 95,1 57,2 74,0

2007 167,1 143,8 233,7 177,8 96,4 59,1 74,5

2008 164,7 141,4 250,5 189,8 97,0 59,9 74,5

*lata 1990-1999 jako suma dla trzech spotek: Total, Petrofina, EIf Acquitaine, TNI jako $rednia
arytmetyczna.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Analiza ,,skumulowanych” warto$ci wydaje si¢ przedstawia¢ nieco
wiarygodniejszy obraz ewolucji potegi korporacji. Wynika z niego, ze do
czasu fuzji zgromadzone aktywa (rzedu 70-90 mld USD rocznie) pozwalaty
na adekwatng wielkos¢ sprzedazy (na poziomie 66—98 mld USD rocznie).
Potaczenie sit wywotato efekt synergii. Po wstgpnym ,docieraniu” si¢
partneréw od 2003 r. obserwujemy wyrazng ,,nadwyzke” sprzedazy nad
zaangazowang wielkoScia aktywow. Produktywno$¢ aktywow (S/A)
wyrazona procentowo to: 116% w 2003 r., 133% w 2003 r., 140% w latach
2005-2007 i az 152% w 2008 r.*** Dane za 2009 r. niestety pokazuja
zahamowanie tego pozytywnego trendu wzrostowego. Aktywa spotki
wyniosty 183,3 mld USD a sprzedaz 160,7 mld UsD*, czyli produktywnosé¢
aktywow byla na poziomie 88%. Nalezy zaznaczy¢, ze wartosci aktywow i
sprzedazy spadly wszystkim spotkom sektora jednak wskaznik S/A w
przypadku Total okazal si¢ najnizszy (wsrdd korporacji petrochemicznych
uwzglednianych w niniejszym opracowaniu®®).

W tabeli 83 przedstawiono dane statystyczne z raportow WIR
odnosnie Electricite de France. Zwraca uwagg, ze sa to wielkosci aktywow,
sprzedazy 1 zatrudnienia oraz TNI dla okresu krotszego niz w poprzednich
przypadkach, czyli 2001-2008. Wynika to z faktu, ze EDF nie byt notowany
w rankingu we wczesniejszych latach a to z kolei jest konsekwencjg historii
spotki. Powstata ona jako panstwowa i dopiero na poczatku lat 90. XX w.
zacze¢ta wychodzi¢ na rynek miedzynarodowy. Aktywa zagraniczne (na
bazie, ktérych skonstruowany jest raport WIR) silg rzeczy uzyskaty
odpowiednie wielkosci dopiero na poczatku XXI w. Nalezy jednak
podkresli¢ ich wrgcz imponujacy ,,skok” o 100 mld USD miedzy 2001 a
2008 r. Podobnie dynamiczny byt przyrost aktywow ogoétem z poziomu 120

$B3We wezesniejszym okresie w latach 1992-1994, 1996-1997 wskaznik ten byt powyzej
100% (max. 117%). W pozostatych latach zaangazowanie aktywow nie pokrywalo si¢
przychodami ze sprzedazy.

*““Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010; www.forbes.com/lists;
2010.04.21.

$15Wskaznik S/A w przypadku ExxonMobil wyniést w 2009 r. 118%, dla BP 102%, dla Shell
i Chevron po 97%. Obliczenia wtasne na podstawie: Global 2000/2010.

203



http://www.unctad.org/
http://www.forbes.com/lists

mld USD do 280 mld USD (w tym samym okresie). Sukcesywnie rosta takze
sprzedaz, przy stabilnych wielkosciach zatrudnienia.

Tabela 83 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Electricite de France
w latach 2001-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %

Lata ogélem |za granicg | ogélem |za granicg | ogélem |za granicg
2001 120,1 28,1 36,5 12,5 162,5 38,1 27,0
2002 151,8 47,4 457 12,5 172,0 50,4 29,3
2003 185,5 67,1 50,7 16,1 167,3 51,8 32,9
2004 200,1 65,4 55,8 17,9 156,1 50,5 32,4
2005 202,4 91,5 63,6 26,1 161,6 17,8 32,4
2006 2359 111,9 73,9 33,9 156,0 17,2 35,0
2007 274,0 129,0 87,8 40,3 154,0 17,0 34,7
2008 278,8 128,6 89,5 41,8 155,9 17,2 34,6

Zroédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org

Analizujac najswiezsze dane (raport Global 2000 Forbes 2010)
mozemy zauwazy¢, ze spotka nadal zwieksza posiadane aktywa (342,6 mld
USD) oraz przychody ze sprzedazy (95,2 mld USD)*®, co potwierdza, ze
sektor tzw. ustug uzytecznosci publicznej jest obszarem niemal niepodatnym
na wstrzasy koniunkturalne.

Kolejnym analizowanym podmiotem jest drugi w rankingu WIR2009
koncern reprezentujacy branze motoryzacyjng — Ford Motor Company. Jego
wysoka pozycja w rankingu mimo trudnos$ci, jakie przezywata korporacja w
ostatnich latach wynika z faktu, ze nagromadzony kapitat pozwala zwykle
przezwyciezy¢ kryzysowe momenty. Ford zawsze byt w swiatowej czotowce
sektora, ale i gospodarki $wiatowej. Potwierdzajg to liczby. Juz w 1990 r.
korporacja posiadata aktywa ponad 170 mld USD, sprzedaz na poziomie 100
mld USD 1 zatrudnienie 370 tys. os6b w tym blisko 200 tys. pracownikoéw za
granicg.

Do 2004 r. aktywa Ford Motor rosty systematycznie w 2004 i 2005 r.
przekraczajac 300 mld USD. Migdzy 1993 a 1994 r. aktywa zagraniczne
podwoily si¢ z 30 do 60 mld USD, nast¢pnie sukcesywnie rosty, ale w 2000
r. obserwujemy ich 80% nagty spadek. Zakup Volvo i Land Rovera powoduje
jednak ponowny skok do 80 mid USD. Rekorodwe aktywa zagraniczne
koncern zgromadzit w 2004 r. — 180 mld USD. W 2008 r. to 100 mld USD,

$1°Forbes Global 2000/2010 poz. 27.
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bowiem portfel marek Forda znacznie si¢ uszczuplit. Dane dla Ford Motor
przedstawia tabela 84.

Tabela 84 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Ford Motor Company
w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %
Lata ogélem |za granicg | ogélem |za granicg | ogélem |za granicg
1990 173,7 55,2 97,7 47,3 370,4 188,9 43,7**
1991 1771 39,3 98,9 39,6 347,1 177,6 37,8%*
1992 180,5 28,0 100,1 33,2 325,3 167,0 33,3*%*
1993 198,9 30,9 108,5 36,0 332,7 180,9 34,4
1994 219,4 60,6 128,4 38,1 337,8 96,7 28,6
1995 238,5 69,2 137,1 41,9 347,0 103,3 29,8
1996 258,0 79,1 147,0 65,8 371,7 140,1* 37,7
1997 2754 72,5 153,6 48,0 363,9 174,1 35,2
1998 237,5 84,1* 1444 43,8 345,2 171,3 35,4
1999 273,4 98,7* 162,6 50,1 364,5 191,5 36,1
2000 283,4 19,9 170,1 51,7 350,1 185,3 30,1
2001 276,5 81,2 162,4 53,0 354,4 188,9 38,4
2002 295,2 165,0 163,4 54,5 350,3 188,4 47,7
2003 304,6 173,9 164,2 60,8 327,5 138,7 45,5
2004 305,3 179,9 171,6 71,4 225,6 102,7 48,7
2005 269,5 1191 177,1 80,3 300,0 160,0 47,6
2006 278,5 1311 160,1 79,0 283,0 155,0 50,0
2007 276,5 127.,8 172,4 91,6 246,0 134,7 51,4
2008 223,0 102,6 129,2 75,8 213,0 134,0 55,9

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielko$ci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym roku).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r.1 1992 r.

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Analiza danych statystycznych dla Ford Motor Company wyraznie
wskazuje, ze od 2005 r. korporacja przezywa powazne trudnosci. W latach
2003-2004 Ford osiggnat maksymalne aktywa przekraczajgce 300 mld USD,
w tym blisko 180 mld zaangazowane bylo za granicag. W 2008 r. aktywa
spotki sg o jedng czwartg nizsze od tych maksymalnych wartosci a aktywa
zagraniczne spadly, az o 43%. Maksymalne zatrudnienie korporacji W
badanym okresie wynosito 370 tys. 0sob (1990, 1996, 1999 r.) obecnie to jest
to o ponad 40% mniej (213 tys. oséb w 2008 r.).
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Kluczowe dla kazdej korporacji sg oczywiscie wyniki sprzedazy.
Ford w latach 1999-2007 utrzymywal sprzedaz na poziomie 160-170 mld
USD. W 2008 r. wartos¢ sprzedazy spadta do poziomu niecaltych 130 mld
USD, co oznacza zmniejszenie sprzedazy Forda w stosunku do roku
poprzedniego o Y. Dane za 2009 r. wskazuja, ze sprzedaz byta nadal daleka
od pozioméw rekordowych — niecate 120 mld USD, jednak koncern
zanotowal niemal 3 mld USD Zysku317, o na tle klopotéw branzy wydaje si¢
sukcesem. W kolejnych raportach notowania spotki z pewnoS$cig si¢
poprawig, bowiem beda one budowane na bazie kolejnego rekordu zyskow,
jak podaje Ford rekordowych — zysk netto w 2010 r. to 6,6 mld USD**®,

Trzeba jednak pamigtac¢, ze minione lata uszczuplity znacznie majgtek
giganta. Fordowi udato si¢, co prawda uniknaé¢ wykupu akcji przez rzad USA
(takg panstwowa pomoc w zwigzku z kryzysem dostaty General Motros i
Chrysler®), ale sowicie musial za to zaplaci¢. Koncern zaciagnat 23,5 mld
USD kredytu, dajac w zastaw caly swdj majatek, tacznie ze znakiem
firmowym. Teraz korporacja wykorzystata poprawe koniunktury i w 2010 r.
zmniejszyta swoje zadtuzenie z 33,6 do 14,5 mld USD. Dzi¢ki temu koncern
zaoszczedzi kazdego roku ponad 1 mld USD na splacie odsetek®?’. Cena za
utrzymanie suwerennosci byta jednak sprzedaz szwedzkiego Volvo AB oraz
wigkszosci posiadanych akcji japonskiej Mazda Motor. Dodatkowo
wygaszenie produkcji kultowej marki Mercury. Ford nie ma juz majatku,
ktorego sprzedaz moglaby znaczaco poprawi¢ wynik finansowy, zatem musi

3YSprzedaz Forda to 118, 3 mld USD, zysk 2,72 mld USD, aktywa to 194,8 mld USD. Dane
za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010; www.forbes.com/lists; 2010.04.21.
313W raportach miedzynarodowych (np. Forbes) znajdzie to swoje odbicie dopiero w
publikacjach datowanych rokiem 2011. Juz teraz wiadomo jednak, Ze zysk netto Forda to 6,6
mld USD. Paradoksalnie kurs akcji koncernu jednak spadt, gdyz inwestorzy spodziewali si¢
jeszcze wickszych profitow. To z pewnoscia wplynie negatywnie na wyceng wartosci
rynkowej spotki. http://wyborcza.biz/biznes/1,100896,9027085; 2011.01.30.

$19Departament Skarbu USA poinformowat, ze w sumie na ratowanie Chryslera rzad wydat
15,5 mld USD a odzyskat jedynie 3,9 mld USD. Mimo, ze Chrysler zmniejsza straty (w II
kwartale 2010 r. miat juz ,,tylko” 172 mIn USD straty) trudno liczy¢, ze sptaci pozyczke
wcezesniej niz w 2014 r. Inna jest sytuacja General Motors, ktory przetrwal takze dzigki
pomocy rzadu USA, ale w pierwszym kwartale 2010 r. zarobil netto 0,9 mld USD. W
kwietniu 2010 r. GM zwrocit tez rzadom USA i Kanady 8,1 mld USD ratunkowych
kredytow, czyli pigc lat przed terminem.
http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,7899605,USA_straci_fortune_na_ratowaniu_Chryslera
__Koncern.html; 2010.05.18. oraz http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,8232704;
Chrysler_zmniejsza_straty _ w_Il_kwartale_172_min.html; 2010.08.09.

207ysk netto Forda ogloszony przez spotke to 6,6 mld USD. Paradoksalnie kurs akcji
koncernu jednak spadt, gdyz inwestorzy spodziewali si¢ jeszcze wigkszych profitow. To z
pewnoscia wptynie negatywnie na wycene wartosci rynkowej spotki.
http://wyborcza.biz/biznes/1,100896,9027085;

Ford__ zysk rekordowy ale _mniejszy_od_oczekiwan.html; 2011.01.30.
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przedstawi¢ konkretny plan rozwoju i zdobywania rynku, jesli chce nadal by¢
w Swiatowej czotowce.

Historia kolejnego w rankingu E.ON. jest zupetnie inna. Kiedy Ford
byt juz koncernem $wiatowym, E.ON jeszcze w ogole nie istnial. Nawet, jesli
uznamy, ze Veba Group to zalazek obecnego giganta rynku energetycznego
to jej aktywa wynosity zaledwie jedng szostg aktywow Forda. Tym bardziej
imponujace, ze w 2008 r. spotki posiadaja podobny potencjat rynkowy, jesli
chodzi o aktywa i sprzedaz. Odpowiednio aktywa Forda 223 mld a E.ON.
219 mld USD, sprzedaz Forda 130 mid a E.ON. 120 mld USD. Za 2009 r. w
tym zestawieniu liderem jest juz E.ON., ktory posiada aktywa 214,6 mld
USD wobec 194,8 mld USD aktywow Forda. Wielkos¢ zatrudnienia jest z
kolei nieporéwnywana (123 tys. osob Ford i 97 tys. osob E.ON.), co moze
wlasnie stanowi¢ atut niemieckiego koncernu. Nalezy, bowiem pamigtac, ze
kapital ludzki to bardzo cenne dla wspotczesnych przedsigbiorstw, ale i
niezwykle kosztowne aktywa. Przyktad: Ford chcac utrzymac najbardziej
wykwalifikowanych pracownikow obiecat im po 5 tys. USD nagrody z
ogtoszonych rekordowych zyskow.

E.ON. jako niemal ,jnowicjusz” w gronie $§wiatowych gigantow
powinien zatem dobrze przyjrze¢ si¢ historii tych najpotezniejszych i
najstarszych. Sektor ustug uzytecznosci publicznej dopiero bowiem nabiera
rozpedu rozwojowego a dwaj najsilniejsi konkurenci (francuskie: EDF i
GDF) sa tuz obok®?. Jak wskazuje doswiadczenie Forda sama strategia
gromadzenia aktywow to za mato. W tabeli 85 zaprezentowano pomnazanie
kapitatu spotki E.ON., uwzgledniajac dane dla samodzielnych wcze$niej
podmiotow Veba Group i Viag AG.

Tabela 85 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie i TNI
E.ON. ( Veba Group i Viag AG) w latach 1990-2008

Akwaa Aktywa Sprgedai Sprzedaz ;atrugnie Zatrudnienie

Gl za granica pedion Za granicg e ogole,m za granica TN
Lata (\lIJVSnI;I)d (w mid USD) (‘l’J"S”I;')d (wmid usD) | (Vs 0s6b) | L e oseb) | (W %)

Veba | Viag | Veba | Viag Veba | Viag | Veba | Viag Veba Viag | Veba Viag Veba | Viag

1990 | 308 4,2* 32,9 9,5 106,9 14,7 18,7
1991 | 313 5,6 30,2 7,7 122,7 21,8 20,2
1992 | 324 7.0* 39,4 10,5 129,8 21,7 21,7
1993 | 32,0 10,0* 35,3 10,8 128,3 32,3 31,3
1994 [ 386 | 233 | 77 112 | 437 [178| 124 | 86 126,9 (86,0 239 | 413 | 22,4 | 48,0
1995 [ 401|254 | 83 125 | 443 1199|132 | 10,0 | 127,7 | 883 | 257 | 435 | 23,6 | 49,3

321

24-GDF Suez, 25-E.ON, 26-EDF Group.
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1996 | 41,7 | 276 | 89 | 140 | 449|222 | 141 | 117 | 1284 | 90,7 | 27,7 | 459 | 248 |50,6
1997 | 450 (327 104 | 174 | 46,2 | 276 160 | 159 | 1300 |956| 32,2 | 51,1* | 27,5 | 53,3
1998 | 52,2 | 34,8 |14,7% | 192* | 490 | 279|147 | 163 | 1168 [ 857 | 39,2 | 42,0 | 282 | 553
1999 | 558 342 151 |148* (391|196 | 245 | 11,1 | 1316 |81,8| 496 | 41,7 | 424 | 433
2000 114,9 45,3* 86,9 41,8 186,8 83,3 394
2001 87,7 34,0 71,4 22,7 151,9 64,3 37,6
2002 118,5 52,3 35,0 13,1 107,9 421 40,2
2003 1413 64,0 52,3 18,7 69,4 29,7 41,2
2004 1554 72,7 61,0 22,0 72,5 32,8 42,7
2005 149,9 80,9 83,2 29,2 79,9 45,8 48,8
2006 167,6 94,3 85,0 32,1 80,6 46,6 51,0
2007 202,1 123,4 101,2 414 90,8 53,3 53,6
2008 218,6 1412 120,7 50,4 96,6 57,3 55,2

*z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielko$ci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spofek “sasiadujgcych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym rokuy).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r. i 1992 r.a dla lat 1995-1996
wykorzystujac dane 1994 r. i 1997 r. (indeks fancuchowy).

-brak notowan w rankingu WIR

Zrodto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;

www.unctad.org.

Analiza wielkosci aktywow w badanym okresie wskazuje na 7-krotny
wzrost migdzy 1990 r. (dane dla Veba) a 2008 r. Rownocze$nie obserwujemy
4-krotny przyrost przychodow ze sprzedazy, co w kontekscie wezesniejszych
uwag wskazuje, ze korporacja musi pamig¢ta¢ o przygotowaniu przemyslanej
strategii. Gromadzony majgtek musi bowiem przynosi¢ wartos¢ dodang. W
chwili obecnej jest wrgcz Swietnie: za 2009 r. korporacja wykazata 12 mld
USD zysku (w poréwnaniu do 1,8 mld USD rok wezesniej**?). Kluczowe jest
jednak wypracowanie madrej koncepcji dtugookresowe;.

E.ON. to kolejny przyklad korporacji reprezentujacej sektor
uzytecznosci publicznej, wedtug Forbes , Utilities Industry”, w ktorym
znajdujg si¢ spotki zajmujace si¢ Swiadczeniem ustug publicznych, czyli
dostarczaniem energii, wody, gazu i dowdd na to, Ze ten typ dziatalnosci jest
mato podatny na wahania koniunkturalne, mimo silnych zwigzkow z
przemystem. Kryzys spowodowatl oczywiscie spowolnienie ich rozwoju, ale
oznacza to raczej obnizenie tempa wzrostu, niz spadek podstawowych
parametréw. I tak w 2009 r. E.ON. utrzymat wielkos$¢ aktywow i sprzedazy

%22Forbes Global 2000/2010 poz. 25 i Forbes Global 2000/2009 poz. 62.
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na niemal niezmienionych poziomach (odpowiednio na poziomie 215 mld
USD aktywa, 120 mld USD sprzedaz)*?*,

Kolejna analizowana spotka to jedyny reprezentant swojego sektora,
w dodatku bardzo ,,mlody” podmiot, jesli bra¢ pod uwage zaistnienie w
ranking WIR. W tabeli 86 przedstawiono dane dla ArcelorMittal z lat 2004—
2008, (tylko ten okres uwzgledniajg raporty WIR). Nalezy podkresli¢, ze za
lata 20042006 sg to dane dla MittalSteel Company NV, przejetego przez
Arcelor. W 2006 r. MittalSteel z aktywami zagranicznymi na poziomie 30
mld USD zajmowat odlegla 57 pozycje w rankingu WIR2008. W wyniku
fuzji zaangazowanie zagraniczne aktywow wzrosto czterokrotnie, co
spowodowato awans korporacji na pozycje 11 w raporcie WIR2009. Nalezy
dostrzec, ze sprzedaz spotki zawsze byla w znacznej mierze dokonywana za
granicg, kluczowy takze byl udzial zagranicznego zatrudnienia (wyjatek
2005r.). W konsekwencji wskaznik umiedzynarodowienia byt bardzo wysoki
a obecnie przekroczyt poziom 90% (tabela 86).

Tabela 86 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie ArcelorMittal
w latach 2004-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %

Lata ogélem | za granica | ogélem |za granica | ogélem |za granica
2004 19,1 17,7 22,2 20,2 164,0 150,4 77,0
2005 31,0 17,0 28,1 25,7 2243 96,1 63,0
2006 112,2 30,4 58,9 47,0 316,2 249,0 62,0
2007 133,6 119,5 105,2 105,2 311,0 2449 89,4
2008 1331 1271 124,9 124,9 315,9 248,7 914

Dane dla lat 2004-2006 -dane dla MittalSteel.

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org

Charakterystyczne dla ArcelorMittal jest to, ze 100% sprzedazy
dokonywane jest za granicg. Nalezy oczywisScie doda¢, ze korporacja
zarejestrowana jest w malenkim Luksemburgu, stad wskaZnik
umi¢dzynarodowienia jest w konsekwencji nieco znieksztalcony. W
przeciwienstwie do poprzedniej korporacji Arcelor reprezentuje sektor
(,,Materials Industry”) bardzo podatny na zmiany koninkturalne, czego

323E.ON. posiadat aktywa warte: w 2009 r. 214,6 mld USD, w 2008 r. 215,1 mld USD.
Sprzedaz w 2009 r. 117,4 mld USD, w 2008 r. 120,7 mld USD. The Global 2000/ 2009-
2010; www.forbes.com/lists; 2010.12.01.
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dowodem jest 50% spadek sprzedazy w wyniku kryzysu (ze 125 mld USD do
65 mld USD w 2009 r.). Automatycznie umieszczenie spotki w piatej setce
Global 2000 Forbes®*.

Na pozycji 12 w rankingu WIR2009 znalazta si¢ Telefonica, ktora
rowniez nalezy do najmiodszych czlonkéw $wiatowe] czotowki
najwiekszych inwestoroOw zagranicznych, (przyjmujac aktywa zagraniczne za
miar¢ zaangazowania poza krajem macierzystym spotki). Jeszcze w 1998 r.
jej aktywa ulokowane za granicg wynosity niecate 14 mld USD, co dawato
Telefonica miejsce poza pierwsza piecdziesigtka rankingu WIR2000. Po
okresie stopniowego wzrostu zaangazowania zagranicznego w latach 1998-
2004 przyszedt 2005 r., kiedy ponownie korporacja spadta do szdstej
dziesiatki (pozycja 53). Jednak w latach 2006-2008 Telefonica utrzymujac
aktywa zagraniczne na poziomie ok. 100 mld USD awansowata znaczaco
zajmujac 11-12 miejsce na 100 notowanych podmiotow (WIR2009 i
WIR2008). Byto to konsekwencja licznych przeje¢ i uméw o wspotpracy,
pozwalajacych korporacji na ekspansj¢ na rynki m.in. Chile, Kolumbii, Chin,
Czech, Wioch. Kluczowa transakcjg 2007 r. jest z pewnoscig przejecie
niemal polowy udzialéw we wloskim potentacie Telekom Italia®®. W tabeli
87 zaprezentowano zmiany aktywow, sprzedazy, zatrudnienia oraz
wskaznika umi¢dzynarodowienia Telefonica SA w latach 1998-2008.

Tabela 87 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Telefonica SA
w latach 1998-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %

Lata ogolem | za granicg | ogétem |za granica | ogélem |za granica
1998 42,3 13,8 20,5 6,1 101,8 27,8 29,9
1999 64,1 24,2 23,0 9,5 127,2 48,3* 38,0
2000 87,1 56,0 26,3 12,9 148,7 71,3 53,8
2001 77,0 48,1 27,8 14,3 161,5 93,5 57,3
2002 71,3 35,7 26,9 11,3 152,8 88,4 50,0
2003 66,8 33,5 32,0 10,5 148,3 85,8 46,9

24ArcelorMittal posiadat w 2009 r. aktywa warte 127,7 mld USD, w 2008 r. aktywa 133,1
mld USD. Sprzedaz w 2009 r. 65,1 mld USD, w 2008 r. 124,9 mld USD. W raporcie z 2009
r. notowany byl na pozycji 41 rankingu a w raporcie opublikowanym w 2010 r. spadt az na
miejsce 405. The Global 2000/ 2009-2010; www.forbes.com/lists; 2010.12.01.

25Qstatni raz w raporcie WIR Telecom Italia Spa notowany byt w 2005 r. na pozycji 31,
posiadajac aktywa 113,7 mld USD (w tym 45,5 mld ulokowane za granica). Wowczas
Telefonica byta na miejscu 53 z aktywami 86,7 mld USD (w tym 27,6 za granicg). Jednak w
istocie juz od kwietnia 1999 r. byl wiasno$cia wtoskiej firmy Olivetti, ktéra dokonata
wrogiego przejecia za kwote 65 mld USD. World Investment Report 2005; Table Al.13; s.
229-230; www.unctad.org. oraz Pierscionek Z; Strategie... op. cit.; s. 401.
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2004 86,4 43,2 37,6 15,1 173,55 78,1 45,0
2005 86,7 27,5 47,2 22,4 207,6 147,2 50,1
2006 143,5 101,9 66,4 41,1 2249 167,9 69,0
2007 155,9 107,6 83,1 52,1 2454 192,1 70,0
2008 139,0 95,4 80,6 51,5 251,8 197,1 70,3

*z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym roku).

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org

Analizujac dane dla Telefonica SA warto podkresli¢, ze tak jak inne
spotki sektora telekomunikacyjnego korporacja wie, ze globalna gospodarka
sprzyja rozwojowi, pod warunkiem umiejetnego wykorzystywania
mozliwo$ci dziatania poza ,,zamknietym” obszarem kraju pochodzenia.
Telefonica zaledwie w ciggu dekady zwigkszyta swoj wskaznik
umiedzynarodowienia o 130% (z 30 do 70%). M.in. dzigki temu wstrzasy
kryzysowe nie spowodowaly zaburzenia wielkosci sprzedazy, ani aktywow.
Sprzedaz utrzymuje si¢ na poziomie 80 mld USD, a aktywa wrg¢cz wzrosty
do 155 mld USD**®, czyli rekordowego wyniku z 2007 r.

Kolejny przedstawiany podmiot reprezentuje branz¢ motoryzacyjng i
jest dowodem na to, ze przemyS$lana strategia rozwoju, realizowana
konsekwentnie i1 czasem nawet wydawaloby si¢ opieszale jest bardzo
skuteczng recepta na sukces w dlugim okresie. Mowa o Kkorporacji
Volkswagen Group, ktéra w catym badanym okresie utrzymywata si¢ w
pierwszej dwudziestce rankingu WIR (wyjatek 1993 r pozycja 27, ale z kolei
w 1994 r. awans na pozycje 6). Strategia VW opierata si¢ na wlaczaniu pod
skrzydta korporacji kolejnych marek, aby w ten sposob dokona¢ niemal
pelnego pokrycia rynku, ale przy okazji zdywersyfikowa¢ ryzyko. W
dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu okazalo si¢ to kluczowym
czynnikiem sukcesu.

Tabela 88 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Volkswagen Group
w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. os6b) w %
Lata ogolem | za granicg | ogétem |za granica | ogélem |za granica
1990 42,0 17,5* 42,1 25,5 268,7 95,9 46,0%*
1991 44,2 19,6 48,0 27,4 270,8 102,2 46,4

2%Telefonica posiadata w 2009 r. aktywa warte 155 mld USD, w 2008 r. 130 mld USD.
Sprzedaz w 2009 r. 79,1 mld USD, w 2008 r. 80,7 mld USD. Utrzymujac wlasciwie state
miejsce w rankingu z: 2010 r. pozycja 32, z 2009 r. bylo to miejsce 31, z 2008 r. -34. The
Global 2000/ 2008-2010; www.forbes.com/lists; 2010.12.01.
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1992 46,6 21,8* 54,7 29,4 273,0 109,0 46,8**
1993 459 15,6 44,4 24,5 253,0 103,0 43,3
1994 52,4 31,6* 49,3 29,0 242,3 96,5 60,4
1995 58,7 49,8 61,5 37,4 257,0 114,0 63,4
1996 60,8 33,6* 64,4 41,0 260,8 123,0 55,3
1997 57,0 32,4* 65,0 42,7 279,9 133,9 56,8
1998 70,1 37,8* 80,2 52,3 297,9 1425 53,8
1999 64,3 35,8* 70,6 47,8 306,3 147.8 55,7
2000 75,9 42,7 79,6 57,8 324,4 160,3 59,4
2001 92,5 47,5 79,4 57,4 324,4 157,6 57,4
2002 114,2 57,1 82,2 59,7 324,9 157,9 57,1
2003 150,4 57,8 98,4 71,2 334,9 160,3 52,9
2004 172,9 84,0 110,5 80,0 342,5 165,1 56,4
2005 157,6 82,6 118,6 85,9 345,2 165,8 57,6
2006 179,9 91,8 131,6 95,8 324,9 155,9 57,0
2007 214,0 104,4 160,3 120,8 328,6 153,4 56,9
2008 233,7 123,7 158,4 119,9 357,2 179,3 59,6

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “’sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym roku).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 1.1 1992 r.

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

W tabeli 88 przedstawiono zmiany aktywow, sprzedazy, zatrudnienia
oraz wskaznika umiedzynarodowienia Volkswagen Group w latach 1990-
2008. Z przedstawionych danych wynika, ze aktywa Volkswagen Group
wzrosty w badanym okresie ponad 5-krotnie (z 42 mld do 233 mld USD),
sprzedaz zwigkszyta si¢ niemal 4-krotnie (z 42 mld USD do blisko 160 mid
USD) a liczba pracownikow powigkszyta si¢ o blisko 100 tys. osob.
Wskaznik umiedzynarodowienia wynoszacy 60% to efekt faktu, ze 3/4
sprzedazy VW wykonywane jest za granica, ponadto potowa aktywow i
potowa zatrudnienia ulokowane sg poza gospodarka niemiecky. Warto
zwroci¢ uwage, ze od 2000 r. wszystkie parametry dla spoiki systematycznie
rosng a pewna stagnacja wystepuje w TNI, co potwierdza dojrzatosc
koncernu 1 strategie umacniania zdobytej pozycji. Nalezy podkresli¢, ze
korporacja dobrze przetrwata kryzysowy dla sektora okres. Spotka podaje, ze
jej przychody w 2010 r, wzrosty o ponad 20% a osiagniety zysk to 6,8 mld
EUR (wobec 960 min EUR w 2009 r.)*".

%'DGP za PAP; 28.02.2011; www.foksal.pl. W raporcie Global 2000 nie umieszczono
danych dla VW. W raporcie Global 2000/ 2009 spotka zajmowata 15 pozycje z aktywami
244 mld USD i wielkoscig sprzedazy 158 mld USD.
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W tabeli 89 analizie poddano kolejng Kkorporacj¢ branzy
petrochemicznej — tym razem amerykanski ConocoPhillips. Jest ona
,hajmtodszym” notowanym w rankingach WIR przedstawicielem tego
sektora, stad dane w raportach jedynie za lata 2000—2008.

Tabela 89 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie ConocoPhillips
w latach 2000-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %

Lata ogélem |za granicg | ogélem |za granicg | ogélem |za granicg
2000 15,6 8,3 31,9 10,6 17,6 8,3 44,5
2001 27,9 19,4 38,7 17,5 20,0 10,4 55,5
2002 76,8 32,1 56,7 10,1 57,3 23,9 33,8
2003 82,4 36,5 90,5 29,4 39,0 15,0 38,4
2004 92,9 46,3 143,2 40,9 35,8 14,0 39,2
2005 107,0 55,9 179,4 48,6 35,6 15,9 41,4
2006 164,8 89,5 183,6 55,8 38,4 17,2 43,0
2007 1778 103,5 187,4 56,0 32,6 14,6 44,3
2008 1429 77,9 240,8 74,3 33,8 15,1 43,4

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Pierwsze spostrzezenie dotyczace ConocoPhillips to 12-krotny wzrost
aktywow w bardzo krétkim czasie, miedzy 2000 r., (kiedy bylo to zaledwie
15 mld USD) a rekordowym 2007 r. (blisko 180 mld USD). Nalezy
oczywiscie podkresli¢, ze w latach 2000-2001 sa to dane jedynie dla Conoco
a polaczenie Phillips Petroleum i Conoco miato miejsce dopiero w 2002 r.,
czego zauwazalne efekty pojawily si¢ jak mozna zauwazy¢ z pewnym
op6znieniem. Dodatkowo interesujace wydaje si¢, ze mimo ponad 7-krotnego
wzrostu sprzedazy (z 32 mld USD do 240 mld USD) i 2-krotnego wzrostu
zatrudnienia wskaznik umigdzynarodowienia dziatalnosci spotki pozostaje na
stabilnym ok. 40% poziomie. W raporcie za 2009 r. ConocoPhillips zajmuje
39 pozycje, daleko za wszystkimi swoimi rywalami omawianymi w
niniejszym opracowaniu®?®. Nalezy jednak zaznaczyé, ze spotka wykazata
sprzedaz 136 mld USD, zysk prawie 5 mld USD, aktywa ponad 150 mld
USD. Ma jednak podobnie jak Total niska produktywnos¢ aktywow ponizej
90%.

280procz ExxonMobil (poz. 4), Royal Dutch Shell (poz. 8), BP (poz. 10), Total (19),
Chevron (20) wyprzedzaja go jeszcze: chinski PetroChina, rosyjski Gazprom, brazylijski
Petrobras, wloskie ENI. The Global 2000/2010;
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Kolejng korporacjg notowang w rankingu WIR2009, na wysokiej 15
pozycji jest Siemens AG. Przedsigbiorstwo jest przykladem kolejnego
podmiotu niemieckiego, ktory realizuje strategi¢ stabilnego wzrostu.
Systematycznie zwigksza aktywa, sprzedaz jak i zatrudnienie (tabela 90).

Tabela 90 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Siemens AG
w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %

Lata ogélem |za granicg | ogélem |za granicg | ogélem |za granicg
1990 43,1 18,5* 39,2 14,7 373,0 143,0 396"
1991** 43,8 19,5 44,4 19,9 392,5 151,3 42,9
1992 44,6 20,67 50,3 27,0 413,0 160,0 46,2
1993 54,8 18,9 50,0 13,8 403,8 153,0 32,5
1994 50,6 23,97 52,1 30,1 376,0 158,0 47,3
1995 57,7 24,0 62,0 35,5 373,0 162,0 47,4
1996 56,3 24,4 62,6 38,4 379,0 176,0 50,4
1997 67,1 25,6 60,6 40,0 386,0 201,1 52,1
1998 66,8 35,8* 66,0 45,7 416,0 222,0 53,6
1999 76,6 43,5* 72,2 53,2 443,0 251,0 56,8
2000 75,2 43,5* 71,4 31,3 448,0 305,1* 41,2
2001 75,8 38,4 74,2 39,8 436,9 276,9 50,7
2002 76,5 47,5 77,2 50,7 426,0 251,3 62,3
2003 98,0 58,5 83,8 64,5 417,0 247,0 65,3
2004 108,3 65,8 93,3 59,2 430,0 266,0 62,0
2005 103,7 66,8 96,0 64,4 461,0 296,0 65,3
2006 119,8 74,6 109,5 74,9 475,0 314,0 66,0
2007 134,8 103,0 106,6 76,0 398,0 272,0 72,0
2008 1315 110,0 107,6 90,1 427,0 295,0 78,8

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielko$ci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym roku).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r. i 1992 r., dla 2001 r. jako $rednig
geometryczng z danych dla 2000 r.12002 r.

Zrodto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Siemens AG to wiasciwie jedyna spotka z sektora wyposazenia
elektronicznego, nie liczac oczywiscie lidera rankingu General Electric,
(jednak biorgc pod uwage obecne ukierunkowanie rozwojowe GE nalezy
uznaé, ze daleko odbiega od deklarowanej przynalezno$ci branzowe;).
Siemens to korporacja zajmujgca si¢ wieloma sferami w ramach swojej
dziatalno$ci: automatyka, robotyka, energetyka, diagnostyka medyczna,
produkcja artykuléw gospodarstwva domowego. Ta wewnatrzbranzowa
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dywersyfikacja dziatalnosci (podobnie jak w przypadku, rowniez niemieckiej
korporacji, VW) pozwolita spolce na stabilny i systematyczny wzrost
warto$ci wszystkich parametrow. Aktywa Siemens miedzy 1990 r. a 2008 .
wzrosty trzykrotnie (z 43 mld USD do ponad 130 mld USD) a sprzedaz
ponad dwu 1 potkrotnie (z 40 mld USD do ponad 100 mld USD).
Zatrudnienie pozostawato w przedziale miedzy 373 tys. osoéb (w 1990 r.,
podobnie w 1995 r.) a maksymalnie 475 tys. osob (w 2006 r.), ostatecznie w
2008 r. Siemens zatrudnial 427 tys. osob, w tym blisko 300 tys. za granica.

Analizujgc dane za 2009 r. mozna stwierdzi¢, ze Siemens spadt z
pozycji 35 na 50 w rankingu Forbes, w konsekwencji obnizenia wartosci
wszystkich parametrow. W 2009 r. korporacja nie osiggneta 100 mld USD
sprzedazy, gdyz jej przychody spadly w stosunku do roku poprzedniego o
10%, o 45% obnizyt si¢ zysk (z 8 do 4,4 mld USD), o prawie 40% spadty
takze aktywa spotki (do 80 mld USD)*%.

Kolejna korporacja w rankingu roéwniez pochodzi z Niemiec a jest to
koncern motoryzacyjny Daimler AG. Dwa fakty w odniesieniu do tego
koncernu sg niezaprzeczalne i wazace na jego historii: jest wlascicielem
jednej z najbardziej rozpoznawalnych i najcenniejszych marek w branzy -
Mercedes-Benz oraz pomystodawca najbardziej ryzykownej decyzji
dotyczacej budowy systemu powigzan —,,czystej fuzji”. Fuzje i przejecia sg
bowiem zjawiskiem powszechnym w sektorze (i nie tylko), ale wigkszo$¢ ma
charakter przeje¢ (w tym przez wymiane udziatdéw). Powstanie a nastepnie
rozpad spotki DaimlerChryslerem to dwa liczace si¢ wydarzenia, ktore
odbity si¢ nie tylko na dziatalnosci tej korporacji, ale catego sektora. Efekty
polaczenia z jedng z trzech amerykanskich spotek z ,,Wielkiej Trojki”
odzwierciedlaja dane poczawszy od 1998 r. do 2007 r. Dane za 2008 r. s3
obrazem aktywoOw, sprzedazy i zatrudnienia juz po rozpadzie fuzji (tabela
91). Dla lat 19901997 przedstawiono w tabeli 91 ,,skumulowane” wartosci
aktywow, sprzedazy i zatrudnienia, (czyli sumy wartosci dla Daimler-Benz
AG i Chrysler Corporation) oraz wskaznik umigdzynarodowienia jako
srednig TNI obu korporacji.

Tabela 91— Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Daimler w latach 1990-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0s6b) w %

Lata ogélem |za granica | ogélem |za granica | ogélem |za granica
1990 91,5 13,1 83,5 38,7 486,7 104,2 27,4
1991 92,2 17,6 91,4 38,9 488,0 106,6 29,2
1992 93,2 28,7 100,0 40,1 489,5 109,1 31,1

$2Dane za 2008 r. i 2009 r., na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010 i 2009;
www.forbes.com/lists; 2010.12.01.
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1993 96,0 18,8 100,3 40,3 495,7 112,9 26,0
1994 116,0 35,5 126,2 52,9 4515 103,3 29,1
1995 119,6 33,0 125,3 51,5 437,0 93,9 28,1
1996 1219 35,8 132,0 52,6 416,0 93,2 29,1
1997 141,2 39,4 136,0 46,1 430,1 101,8 29,7
1998 159,7 36,7 154,6 125,4 4415 208,5 50,4
1999 175,9 55,7 151,0 122,4 466,9 225,7 53,7
2000 187,1 37,4* 152,4 48,7 416,5 83,5 24,0
2001 183,8 25,8 137,0 43,6 372,5 76,4 22,1
2002 196,4 35,8 1415 46,1 365,6 72,6 23,6
2003 225,1 41,7 154,0 55,2 362,1 77,0 25,2
2004 248,8 54,9 176,4 68,9 384,7 101,4 29,2
2005 238,8 51,3 186,5 77,0 382,7 103,2 29,9
2006 250,3 55,2 190,2 82,1 360,4 99,0 31,0
2007 198,9 100,5 146,3 1131 272,4 105,7 55,5
2008 184,0 87,9 133,4 103,1 273,2 105,5 54,5

W latach 1998-2007 przedstawiono dane dla DaimlerChrysler.

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym roku).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 1.1 1992 r.

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Analiza materialu statystycznego pozwala stwierdzi¢, ze fuzja
spowodowata wzrost aktywow (w stosunku do sumy dla obu spotek) miedzy
1997 a 1998 r. (z 140 mld USD do 160 mld USD), wzrost sprzedazy (ze 136
mld USD do 154 mld USD) i niewielki wzrost zatrudnienia (z 430 do 440
tys. osob). W tabeli 92 zaprezentowano wartosci wszystkich badanych
parametrow dla kazdego z podmiotow: Daimler-Benz AG i Chrysler
Corporation przed fuzja, czyli w latach 1990-1997.

Tabela 92 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie, TNI Chrysler Corpation
(CH) oraz Daimler-Benz AG (DB) w latach 1990-1997

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie
(mld USD) (w mid USD) (W tys. 0s6b) TNI
Lata ogélem | za granica | ogélem |za granica ogélem za granica (%)

CH|DB|CH| DB |CH|DB|CH|DB| CH | DB |CH|DB|CH|DB
1990 | 46,4 | 451 | 5,7 | 7,4* | 30,6 |52,9| 85 | 30,2 [109,9 | 376,8 | 30,8 | 73,4 | 22,7 | 31,0
1991|435 (48,7 | 53 | 12,3 | 336 (57,8 6,0 | 32,9 | 111,4 |376,6 | 32,9 | 73,7 | 22,0 | 34,6
1992 | 40,7525 | 8,7 | 20,0%(36,9 |63,1| 4,3 | 35,8 | 113,0|376,5| 35,1 | 74,0 | 21,3 | 38,2
1993 | 43,7 52,3 |7,5%| 11,3 | 436|567 | 58 | 34,5 [ 129,0|366,7 | 30,7 | 82,2 (17,1 |35,

216



http://www.unctad.org/

1994 149,5|66,5|7,6*| 27,9 [52,2|74,0| 6,6 | 46,3 |121,0330,5|24,0 79,3 |154 (428
1995 (53,3|66,3| 7,0 | 26,0 [53,2|72,1| 5,9 | 45,6 |126,0 | 311,0 | 25,0 | 68,9 | 14,7 | 41,5

1996 | 56,2 | 65,7 | 8,3 |27,5*|61,4|70,6| 8,2 | 44,4 |126,0|290,0 | 26,0 | 67,2 |16,3|41,9

1997 650|762 | 85 | 30,9 |67,0(69,0| 8,0 | 46,1 | 130,0{300,1 | 27,0 | 74,8 | 153 | 44,1

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielko$ci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “’sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym roku).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r. i 1992 r.

****Chrysler nie figurowat w WIR1997; dane oszacowano na podstawie 1996 r. i raportéw firmy za 1997 r.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Na podstawie danych w tabelach 91 1 92 mozemy takze zauwazy¢, ze
taczace si¢ podmioty Daimler-Benz AG i Chrysler Corporation miaty
zblizony potencjat. Aktywa ogdtem obu korporacji jak i wielko$¢ sprzedazy
ogoétem byly woéwczas porownywalne. Zdecydowane rdznice obserwujemy
jednak w zakresie ich umi¢dzynarodowienia — sprzedaz za granicg i aktywa
ulokowane poza krajem macierzystym korporacji. Np. wskaznik
umi¢dzynarodowienia Chryslera w 1995 r. wynosit zaledwie 14,7%.
Parametrem odr6zniajagcym byta takze wielko$¢ zatrudnienia (tak ogdtem jak
I za granicg). Po fuzji aktywa spotki systematycznie rosty, ale sprzedaz po
wzroscie w pierwszej fazie zatrzymata si¢ na poziomie 150 mld USD w
latach 1998-2000, a nastepnie w latach 2001-2002 nawet spadta. W latach
20032006 rosta, az do kryzysowego 2007 r.

Pomyst ,,czystej fuzji” wigze si¢ z utratg osobowosci prawnej przez
podmioty uczestniczace 1 dlatego jest tak rzadko wykorzystywang forma
M&As*®. W tym przypadku okazat si¢ bledem. Wiasciwie obaj partnerzy
uznali, ze ich wizerunek zostal nadszarpnigty. Daimler-Benz zarzucat
Chryslerowi, ze przez niego stracit miano wiasciciela najsilniejszej marki
motoryzacyjnej $wiata. W 2004 r. Mercedes zostal bowiem zdetronizowany
przez Toyote. Chrysler uwazal, ze jego pojazdy ucierpiaty, tracgc ,,lekkos¢”
pod niemieckimi rzadami Daimler-Benz. Przede wszystkim decydujace byty
jednak niezadawalajgce efekty finansowe wspotpracy. Daimler zdecydowat
si¢ na sprzedaz udziatéw i tym samym zakonczenie fuzji.

Tak jak w przypadku kazdego rozwodu samo rozstanie nie konczy
zwykle rozliczen partnerow. Daimler oficjalnie krytykowat Chryslera, ze
jego straty wptywajg nadal negatywnie na jego wyniki finansowe. Ogtlosit, ze

30\ &As (Mergers & Acquisitions) —nie wiecej niz 3% wszystkich tego typu transakcji to
»czyste” fuzje. Szerzej odnosnie typologii fuzji i przeje¢ miedzynardowoych (M&As) np.:
Alberciak P; Fuzje i przejecia przedsiebiorstw. Implikacje teoretyczne; Wyd.Uniwersytetu
Lodzkiego; £.6dz 2002; s. 9-17.
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w pierwszym kwartale 2009 r. miat jeszcze 1,7 mld USD strat na sprzedazy
samochodow w konsekwencji fuzji z Chryslerem. Ostatecznie na podstawie
umowy z Chryslerem i Departamentem Skarbu Stanéw Zjednoczonych
Daimler umorzyt 19,9% akcji amerykanskiego koncernu, ktore jeszcze
posiadat, a takze skre§li mu 1,9 mld USD dtugu w zamian za przejgcie przez
stron¢ amerykanska zobowigzan w stosunku do pracownikéw na terenie
USA®*, Dane za 2009 r. wskazujg na znaczne pogorszenie kondycji spotki.
Aktywa utrzymaly swoja wartos¢ jednak sprzedaz spadta 0 17% w stosunku
do 2008 r. a konsekwencji korporacja zanotowata niemal 4 mld USD

straty>2.

Kolejnym analizowanym podmiotem jest ostania juz spotka
petrochemiczna Chevron Corporation. Prezentowane w tabeli 93 dane
przedstawiajg takze dane dla Texaco okres 1990-1999, w ktéorym podmioty
Chevron i Texaco funkcjonowaty, jako samodzielne przedsigbiorstwa. W tym
wypadku warto zauwazy¢, ze przed potaczeniem spotki posiadaty sprzedaz
ogoétem na podobnym poziomie, cho¢ réznity sie wielkoscig aktywow jak i
zatrudnienia.

Tabela 93 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie i TNI
Chevron Corporation (Chevron — CH, Texaco - TX) w latach 1990-2008

Lata Aktywa Aktywa Sprzedaz | Sprzedaz | Zatrudnienie | Zatrudnienie TNI
ogolem za granica ogolem za granica ogolem za granica o
wmid | (wmid wmid | (wmid | (wtys.oséb) | (w tys. oséb) (W %)

USD) USD) USD) USD)

CH|TX|[CH| TX |CH |TX |[CH|TX | CH | TX | CH X CH X

1990 (351|260 | 84 | 7,1 | 386|409 | 98 |180| 542 | 392 | 10,9 | 14,5* |23,1**|37,0**

1991 |345|260| 92 | 81 |400|388 114|176 51,7 | 386 | 105 13,8 252 | 37,9

1992 | 34,0 26,0 | 10,1 | 9,2 | 414|368 (132|172 | 493 | 380 | 10,1 13,1 | 27,3**| 38,9**

1993 | 34,7 | 26,6 | 12,6 | 9,7 | 36,2 | 33,2 | 10,2 | 158 | 476 | 325 | 10,6 11,6 28,9 39,9

1994 | 344|255 (13,0 | 11,7 | 351 | 325|106 | 166 | 46,0 | 29,7 | 10,6 10,6 30,3 | 44,2

1995|343 (249|138 122 | 363 | 356 | 11,9 (182 | 43,0 | 282 | 124 10,4 34,0 | 458

1996 | 34,9 | 27,0 [ 144 | 127 | 428 | 446 [ 149|212 | 408 | 200 | 121 | 113 | 353 | 446

1997 | 355|296 | 14,3 | 14,1 | 40,6 | 45,2 | 13,8 | 22,3 | 394 | 29,3 8,6 133* | 32,1 | 453

1998 | 365|293 | 16,9 | 14,1 | 29,9 | 398 | 20 | 23,7 | 392 | 232 9,0 11,2 253 | 48,2

$31Jeszcze w ostatnim kwartale 2008 r. 2 mld EUR start amerykanskiego partnera obciazyly
wyniki Daimlera.

http://wyborcza.biz/biznes/1,101562,6552054,Chrysler_szykowany _na_mariaz_z_Fiatem.ht
ml; 2009.04.29.

332 Aktywa Daimlera wyniosty 184,5 mld USD, sprzedaz 110,1 mld USD, zysk jest ujemny,
czyli strata 3,7 mld USD. W konsekwencji korporacja spadta z 83 pozycji (w raporcie z 2009
r.) az na 388 pozycje rankingu (z 2010 r.). Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global
2000/ 2010; www.forbes.com/lists; 2010.04.21.
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1999 | 40,7 | 29,0 | 20,1 | 14,8*| 354 | 350 | 9,7 | 252 | 365 | 184 | 94 9,4* 342 | 51,2
2000 77,6 42,6 1171 65,0 69,3 21,7 47,2
2001 77,6 449 104,4 57,7 67,6 35,6 55,3
2002 77,4 48,5 98,7 551 66,0 37,0 58,2
2003 81,5 50,8 120,0 72,2 61,5 338 59,2
2004 93,2 57,2 150,9 80,0 56,0 31,0 56,6
2005 125,8 81,2 193,6 100,0 59,0 32,0 56,8
2006 132,6 85,7 204,9 111,6 62,5 33,7 58,0
2007 148,8 97,5 214,1 120,1 65,0 34,0 58,0
2008 161,2 106,1 273,0 153,8 67,0 35,0 58,1

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spotek “sasiadujacych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym rokuy).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 1.1 1992 r.

****dane dla Texaco Incorporated dla 1998 r. oszacowano ($rednia geometryczna 1997 r.1999 r.).

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Analiza dziatalnosci Chevron Corporation po fuzji Chevron i Texaco
wskazuje, ze posunigcie to bylo stuszne. Spotka miedzy 2002 r. (pierwsze
lata 2000-2002 to ,,docieranie” si¢ partnerow), a 2008 r. zwigkszyta ponad
dwukrotnie aktywa (z 77 mld USD do 161 mld USD) jak réwniez sprzedaz
(ze 117 mld USD do 273 mld USD), a rownoczes$nie nie powigkszyta
kosztéw nadmiernym wzrostem zatrudnienia, ktére bylo stabilne. Niezwykla
wrecz niezmiennos¢ wykazuje wskaznik umiedzynarodowienia na poziomie
srednim ok. 58%.

Kolejne dwa miejsca w rankingu zajmuja korporacje z sektora
telekomunikacyjnego, a sa to: France Telecom oraz Deutsche Telekom. Oba
przedsigbiorstwa pojawity si¢ w rankingu WIR dopiero na poczatku XXI w.
(FT w 2002 r. a DT w 2001 r.), wykazujac umiedzynarodowienie na
poziomie ok. 50%. Szczegdtowa analiza statystyczna aktywow, sprzedazy,
zatrudnienia oraz wskaznika umigdzynarodowienia dla France Telecom
znajduje si¢ w tabeli 94, a dla Deutsche Telekom w tabeli 95.

Tabela 94 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie France Telecom
w latach 2002-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie NI

Lata (w mld USD) (w mld USD) (W tys. os6b) o
ogolem | zagranica | ogélem zagranica ogolem | za granica

2002 111,7 73,4 44,1 18,2 243,6 102,0 49,6

2003 126,1 81,4 52,2 21,6 218,5 88,6 48,8

2004 131,2 85,7 58,5 24,2 206,5 81,6 48,7
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2005 129,5 87,2 61,1 25,6 203,0 82,0 49,9
2006 135,9 90,9 64,9 30,4 191,0 82,1 52,0
2007 148,9 97,0 78,0 36,9 1873 81,2 52,0
2008 132,6 81,4 74,4 34,7 182,8 79,2 50,4

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegdlnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org

Tabela 95 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie Deutsche Telekom
w latach 2001-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnie,nie NI

Lata (w mld USD) (w mld USD) (W tys. 0séb) (W %)
ogolem Za granica ogolem ogolem za granicg ogolem

2001 145,8 90,7 43,3 11,8 257,1 78,7 40,0
2002 120,6 19,2 24,4 0,3 256,0 78,1 15,9
2003 146,6 62,6 63,0 23,9 248,5 75,2 37,0
2004 146,8 79,6 71,9 47,1 2446 73,8 50,0
2005 151,5 78,4 74,2 31,7 2437 75,8 41,8
2006 171,4 93,5 77,0 36,2 248,8 88,8 46,0
2007 177,6 96,0 92,0 46,8 2414 92,5 47,8
2008 1714 95,0 85,8 45,6 227,7 96,0 50,3

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org

W przypadku France Telecom aktywa spotki sg wzglednie stabilne
ok. 130 mld USD, taka warto$¢ podano takze dla 2009 r. —132 mld USD***,
Rekordowe aktywa blisko 150 mld USD korporacja zgromadzita w 2007 r.
Sprzedaz systematycznie rosta z 44 do blisko 80 mld USD. Jednak za 2009 r.
przychody ze sprzedazy wyniosty juz tylko 66 mld USD. Spadek odnotowaty
tez zyski, ktore spadty w 2009 r o 25% (do poziomu 4,3 mld USD).

Sytuacja Deutsche Telekom w $wietle danych w tabeli 95 oraz
aktualnych informacji o kondycji spotki wydaje si¢ lepsza. Aktywa
korporacji w latach 2006-2008 przekraczaly 170 mld USD a sprzedaz byta
srednio o 10-15 mld rocznie wyzsza od FT. Od kilku lat przychody ze
sprzedazy DT utrzymuja si¢ na poziomie ok. 90 mld USD rocznie®**. Trzeba
jednak zwrdci¢ uwage na zatamanie, zwlaszcza aktywnosci zagranicznej

33K orporacja zajeta 56 pozycje w rankingu z Forbes 2010 r. (w 2009 r. byta na poz. 46).
Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010; www.forbes.com/lists;
2010.04.21.
3Sprzedaz DT wg Forbes: w 2009 r. wyniosta 90,1 mld USD, w 2008 r. 85,9 mld USD, w
2007 r. wyniosta 91,3 mld USD. The Global 2000/ 2010.. 2008; www.forbes.com/lists;
2010.04.21.
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korporacji w 2002 r., kiedy spotka niemal wytgcznie ulokowata swoja oferte
na rynku lokalnym. Byla to konsekwencja dziatan restrukturyzacyjnych
podjetych w celu redukcji strat. Deutsche Telekom realizowal wowczas
program redukcji kosztow zakladajacy ograniczenie zadluzenia, (ktore
wyniosto w  szczytowym momencie 67 mld EUR) i1 wydatkow
inwestycyjnych w zwigzku z rosngcymi stratami spotki. Straty generowal
m.in. wzrost optaty amortyzacyjnej w dzialach zagranicznych (o 37% do 4,2
mld EUR). W efekcie sprzedazy czgsci aktywow (zwlaszcza zagranicznych)
niezwigzanych z podstawowg dziatalno$cig grupy nastgpit drastyczny spadek
aktywnosci Deutsche Telekom za granica™”. Nauczona do$wiadczeniem
spotka wie, ze zwlaszcza na ,,obcych” rynkach trzeba dziata¢ szczegoélnie
rozwaznie. Sojusz FT 1 DT z 2009 r. na rynku brytyjskim wydaje si¢ by¢ takg
forma reasekuracji.

Korporacje telekomunikacyjne ze swej istoty swiadcza swoje usthugi
na odlegtych obszarach, a chcac poprawi¢ swoja efektywnos$¢ przejmuja
lokalnych  operatorow, stad od momentu ,uwolnienia” rynku
telekomunikacyjnego wzrasta ich zaangazowanie za granica, czego dowodem
jest pojawienie si¢ wsrod 20 najpotezniejszych KTN wg WIR2009, az
czterech podmiotéw branzy. Nalezy dodaé, ze na dalszych miejscach
znajdujg si¢ kolejne podmioty reprezentujace sektor m. in.: Nokia, Liberty
Global, TeliaSonera, Telenor Asa, co swiadczy jego potencjale.

Ostatniag korporacja wsrdéd badanych dwudziestu podmiotow jest
spotka z tzw. sektora ushug uzyteczno$ci publicznej, czyli zajmujaca si¢
dostarczaniem energii, gazu i wody. GDF Suez, bo 0 nim mowa, notowany
byt w rankingu od 1992 r., jesli bra¢ pod uwage dane dla Lyonnaise de Eaux
(tabela 96).

Tabela 96 — Aktywa, sprzedaz, zatrudnienie GDF Suez
w latach 1992-2008

Aktywa Sprzedaz Zatrudnienie TNI
(w mld USD) (w mld USD) (w tys. 0s6b) w %
Lata ogélem | za granica | ogélem |za granicg | ogélem |za granicy
1992 24,3 11,8* 16,4 7,4 161,1 83,9 48,6**
1993 24,4 11,2 15,8 6,7 158,0 72,4 45,8
1994 454 20,8 23,4 9,3 178,2 95,7 45,7
1995 62,0 28,3 28,6 11,0 189,3 110,0 45,6
1996 72,4 33,1 31,5 11,9 195,0 118,0 45,6

W celu obnizenia strat do 50 mld EUR koncern zmuszony byt do dokonania redukcji
swoich udzialéw w amerykanskim operatorze komérkowym VoiceStream (o warto$ci ok. 10
mld EUR). Deutsche Telekom oglosit swoje wyniki po 1  poétroczu,
http://gsmonline.pl/portal/news/news.jsp; 2002.08.21.
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1997 78,3 35,7 33,1 12,4 198,0 122,2 45,6
1998 84,6 38,6* 34,8 12,9 201,0 126,5 45,6
1999 71,6 35,1* 23,5 9,7 220,0 150,0 49,1
2000 435 38,5 32,2 24,1 173,2 117,3 77,1
2001 79,3 69,3 38,0 29,9 188,0 128,7 78,2
2002 44,8 38,7 43,6 34,2 198,7 138,2 78,1
2003 88,3 74,1 44,7 33,7 1723 1114 74,7
2004 85,8 74,0 50,6 38,8 160,7 100,5 75,2
2005 95,1 78,4 51,7 39,6 157,6 96,7 73,5
2006 96,7 75,1 55,6 42,0 139,8 76,9 69,0
2007 116,5 90,7 69,9 52,3 149,1 82,1 69,3
2008 232,7 1194 94,5 65,6 234,6 129,1 58,6

W latach 1992-1999 podano dane dla Lyonnaise de Eaux.

* z uwagi na brak danych w raportach WIR, oszacowano brakujace wielkosci (za granica) wykorzystujac miejsce w
rankingu (aktywa zagraniczne spofek “sasiadujgcych”) lub wskaznik TNI (iloczyn sprzedazy, zatrudnienia ogotem i
warto$ci TNI w danym rokuy).

** TNI dla 1990 i 1992 obliczono ze wzoru na TNI.

***dane dla 1991 r.- obliczono jako $rednig geometryczng z danych dla 1990 r. i 1992 r., podobnie dane dla lat
1994-1997 (wykorzystano indeks tancuchowy).

Zrédto: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegolnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org.

Badana spotka w latach 1992-2008 zwigkszyla swoje aktywa niemal
dziesigciokrotnie (z 24 do 233 mld USD), ponad sze$ciokrotnie podniosta
warto$¢ sprzedazy (z 15 do blisko 95 mld USD) i o 50% zwigkszyta liczbe
zatrudnionych (ze 160 do 235 tys. osob). Wskaznik umigdzynarodowienia
dziatalno$ci wykazuje duza zmiennos$¢ od niecalych 50% (ok. 45% w latach
1993-1998) do blisko 80% (78% w latach 2001-2002). Ostatnie wyniki
koncernu potwierdzaja jego sit¢ rynkowa. GDF Suez znalazl si¢ na 24
pozycji rankingu Forbes 2010. Aktywa korporacji w 2009 r. wyniosty 246
mld USD, sprzedaz 115 mld USD a zysk 6,4 mld USD%**. Wszystkie
parametry wykazaty wzrost w stosunku do juz rekordowych wynikéw za
2008 r.

Podsumowujac, analiza przedstawionego materiatu statystycznego
dla badanych dwudziestu korporacji nie pozwala na wyciagniecie
jednoznacznych wnioskow. Aktywa badanych podmiotéw wahaja si¢ od
blisko 800 mld USD (dla GE) do okoto 130 mld USD (dla ArcelorMittal,
Siemens czy France Telecom). Warto$¢ sprzedazy jest takze bardzo
zroznicowana od 460 mld USD (dla Royal Duch Shell i ExxonMobil) do

%°Dane za 2009 r. na podstawie Forbes The Global 2000/ 2010; www.forbes.com/lists;
2010.04.21.
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niecatych 60 mld USD (dla Vodafone). Podobne znaczne rozpigtosci
wystepuja W wielko$ci zatrudnienia (od ponad 300 tys. pracownikéw dla GE,
Toyoty i Volkswagena do zaledwie 34 tys. dla ConocoPhillips) i wskazniku
umig¢dzynarodowienia (od 91% dla Arcelor do 35% dla EDF). Wydaje sig, ze
analiza ilo§ciowa nie jest w stanie w petni odpowiedzie¢ na pytanie: w czym
w istocie tkwi sita liderow? Tym samym konieczna jest analiza systemowa,
czyli zestawienie efektow (liczb) z oceng koncepcji realizowanego modelu
biznesu. Na podstawie analizy jakoSciowej mozliwe staje si¢ wskazanie
pewnych stycznych punktéw strategii rozwojowych poszczegdlnych
organizacji, czyli zachowan, ktore mogty przyczyni¢ si¢ do znalezienia si¢
przez nie na szczycie rankingu najpotezniejszych korporacji §wiata.

Wydaje si¢ zatem, ze kluczowe znaczenie ma strategiczny system
zarzadzania, bedacy wypadkowa wielu czynnikow: historii korporacji, stylu
kierowania (przyjetej struktury organizacyjnej), metod organizowania
procesu produkcyjnego, tym zasad wpoOlpracy i konkurowania, czy
,strategicznych predyspozycji®*" przedsiebiorstwa do wykorzystywania
pewnych charakterystycznych sposobow dziatania. Na podstawie
omoéwionych przypadkow tylko jedno wydaje si¢ pewne — tylko organizacje
realizujace holistyczny model**® budowania konkurencyjnosci sa zdolne do
wychwytywania szans tkwigcych w turbulentnym otoczeniu globalnym i
,przekuwania” ich sukces rozwojowy. Poszukiwaniem adekwatnych metod
zarzadzania zajmuje sie wielu autorow>>".

W niniejszej pracy zwrdcono uwage na nieco inng kwestie, a
mianowicie podjeto probe wskazania sektorow gospodarki §wiatowej, ktore
najskuteczniej radzg sobie w nowych realiach ekonomicznych przetomu XX 1
XXI w. W tym celu przeanalizowano struktur¢ branzowa grupy dwudziestu
korporacji najwyzej notowanych w rankingu WIR2009 w $wietle klasyfikacji
Top Industries 2009.

%D, A. Heenan i H. V. Perlmutter wyrozniaja cztery koncepcje strategicznej predyspozycii:
etnocentryzmu, policentryzmu, regiocentryzmu, globalizmu. Heenan D. A; Perlmutter H. V;
Multinational Organizational Development: A Social Architecture Perspective; Reading
1979; za: Nowak-Far A; Globalna konkurencja. Strategiczne zarzadzanie innowacjami w
przedsigbiorstwach wielonarodowych; Wyd. PWN; Warszawa-Poznan 2000; s.119-122.
Istote nowego myslenia (holistycznego) przedstawia np. J. Penc. Penc J; Strategiczny
system zarzadzania; Agencja Wyd. Placet; Warszawa 2001; s. 113-126.

%9Np. Moszkowicz M. (red.); Zarzadzanie strategiczne. Systemowa koncepcja biznesu;
PWE; Warszawa 2005; Kozminski A. K; Zarzadzanie w warunkach niepewnos$ci; PWN;
Warszawa 2005; Yip G. S; Strategia globalna; PWE; Obloj K; Strategia organizacji; PWE;
Warszawa 2004; Penc J; Nowe zarzadzanie w nowej gospodarce; Wyd. SLG; Warszawa
2010.
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3.2. Najbardziej dochodowe sektory gospodarki
sSwiatowej - miejsce analizowanych podmiotow
w rankingu Top Industries 2009

W niniejszym podrozdziale podjeto probg analizy gospodarki
Swiatowej od strony branzowej. W tym celu przeanalizowano rankingi World
Investment Report z lat 1991-2009 pod katem ustalenia przynaleznosci do
poszczegolnych sektorow gospodarki notowanych korporacji.

W celu zbadania zmian struktury branzowej gospodarki §wiatowej dla
potrzeb  niniejszego  opracowania wyodrgbniono osiem  sektorow
(niefinansowych) oraz dodatkowo holdingi wielobranzowe:

e motoryzacyjny (produkcja i sprzedaz samochodéw osobowych i

ciezarowych);

elektroniczny (elektronika, wyposazenie elektroniczne, komputery);

petrochemiczny (wydobycie, rafinerie, dystrybucja);

chemiczny (farmaceutyczny, chemiczny, kosmetyczny);

telekomunikacyjno-medialny (ustugi medialne i telekomunikacyjne,

telewizja, internet, film, wydawnictwa, prasa, produkcja telefonow,
elektroniczne ustugi biznesowe);

e dobr i ustug konsumpcyjnych (handel detaliczny, spozywczy, napoje,
tytoniowy, dobra luksusowe);

e dobr i ustug przemystowych (ustugi produkcyjne, surowce naturalne,
gornictwo, wydobycie, produkcja mineralna, produkty metalowe i
niemetalowe, plastik, guma, papier i opakowania);

 Ushug uzyteczno$ci publicznej (gaz, energia, woda, poczta, wyposazenie
transportu, przemyst zbrojeniowy, lotniczy).

W tabeli 97 przedstawiono wszystkie korporacje klasyfikowane przez
UNCTAD w latach 1990-2008 w podziale branzowym (z zastosowaniem
przyjetego nazewnictwa®*®), w tym oczywiscie analizowane dwadziescia
najwyzszej lokowanych sp(')lek341.

¥07aproponowana w niniejszej pracy klasyfikacja branzowa gospodarki $wiatowej (z
podziatem na dziesie¢ sektoroOw) nie jest w tozsama z przyporzadkowaniem korporacji do
okres$lonych branz w raportach WIR UNCTAD, bowiem uwzglednienie nazewnictwa branz
stosowanego w raportach WIR nie pozwalatoby na dokonanie poréwnan.

¥Nazwy tych korporacji w tabeli 98 zostaty zapisane pogrubiona czcionka.
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Tabela 97 — Korporacje transnarodowe w podziale na sektory branzowe
(na podstawie klasyfikacji 100 KTN UNCTAD WIR 2009)

KTN
reprezentujace branze Stosowany Inne podmioty nalezace Stosowany
Branza/ sektor w roku 2008 skrot do branzy skrot nazwy
(uszeregowane wg aktywow nazwy w latach 1990-2007 podmiotu
zagranicznych podmiotu (ostatnie notowanie WIR
-pozycja w WIR2009) rok/miejsce)
Toyota Motor Company Toyota Peugot (Peugot — PSA
(6) Citroen-PSA) (2000/48)
Ford Motor Company (9) Ford Chrysler Corporation Chrysler
Sektor (1996/80)
motoryzacyjny Volkswagen Group (13) VW Daewoo Corporation Daewoo
(1996/43)
(samochodowy, Daimler AG (16) Daimler MAN AG (1993/72) MAN
ogumienie) BMW AG (21) BMW
Honda Motor Company Honda
Limited (23)
Nissan Motor Company Nissan
Liczba podmiotow Limited (30)
ogotem: 17 General Motors (31) GM
Mitsubishi Motors MMC
Corporation (36)
Fiat Spa (38) Fiat
Renault SA (49) Renault
Volvo AB (54) Volvo
Hyundai Motor Company Hyundai
(87)
General Electric (1) GE Matsushita Electronics Panasonic
Industrial Company (Matsushita)
Sektor (2006/96)
elektroniczny Siemens AG (15) Siemens Robert Bosch GmbH Bosch
(2003/96)
(wyposazenie International Business IBM Toshiba Corporation Toshiba
elektroniczne —w Machines Corp.(33) (1999/97)
tym przemystu, Sony Corporation (43) Sony Canon Electronics Inc. Canon
elektronika (2000/71)
uzytkowa, AGD, Hewlett-Packard (51) HP Xerox Corporation Xerox
komputery, sprzet (1997/50)
kserograficzny i Philips Electronics (59) Philips Electrolux AB (2000/91) | Electrolux
fotograficzny) LG Corp.(69) LG Fujitsu Limited (2000/84) | Fujitsu
Samsung Electronics Co. Samsung Sharp Corporation Sharp
Ltd. (75) (1994/69)
Hitachi Limited (89) Hitachi Sanyo Electronics Sanyo
, oy (1993/74)
Liczba podmiotow Eastman Kodak Kodak
ogolem: 23 (1994/96)
Nippon Electronics NEC
Company (1995/93)
Digital Equipment DEC
Corporation (1993/66)
Thomson SA (1995/94) Thomson
Compag Computer Corp. | Compaq
(1998/97)
Royal Dutch Shell Group Shell AMOCO Corporation Amoco
3 (1997/68)
Sektor British Petroleum BP Atlantic Richfield ARCO
petrochemiczny Company PLC (4) (1999/90)
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Exxon Mobil (5) Exxon Mobil Corporation Mobil
(wydobycie, (1997/11)
rafinerie, Total (7) Total Petrofina (1996/86) Petrofina
dystrybucja) ConocoPhillips (14) Conoco EIf Aquitaine SA EIf
(1999/40)
Chevron Corporation (17) | Chevron Texaco Incorporated Texaco
(1996/51)
Liczba podmiotéw (ChevronTexaco)
ogolem: 21 (2004/23)
ENI Group (24) ENI Neste Oil Corporation Neste
(1992/94)
Repsol YPF SA (53) Repsol Norsk Hydro Asa Norsk
(2003/84)
Statoil Asa (62) Statoil Petroleos de Venezuela Petroleos
SA (2000/97)
Petronas —Petroliam Petronas Amerada Hess Amerada
Nasional Bhd (84) Corporation (2001/91)
Nippon Mitsubishi Oil NMOC
Corporation (1999/13)
Roche Group (32) Roche Solvey Pharmceutical Solvey
(1996/83)
Pfizer Inc (37) Pfizer Merck & Co . (2002/92) Merck
Sektor Sanofi-aventis (39) Sanofi Home American Produkt | HAP
chemiczno (1996/98)
-farmaceutyczny BASF AG (44) BASF L’Air Liquide Group L’Air
(2006/97)
(farmaceutyczny, [ johnson & Johnson (52) J&J Imperial Chemical ICI
chemiczny, Industrie (1998/96)
kosmetyczny) Astrazeneca Plc (58) Astrazeneca | Rhone-Poulenic SA Rhone
(1995/33)
. L GlaxoSmithKline Plc (79) GSK GlaxoWellcome Plc Glaxo
Ltczba,podmtotow (Glaxo Holdings)
ogotem: 29 (1999/65)
Bayer AG (92) Bayer SmithKline Beecham SKB
(1992/78)
Novartis (93) Novartis Pharmacia & Upjohn Inc. | Pharmacia
(1996/96)
Dow Chemical Company DCC 3 M (Minnesota Mining) 3M
(96) (1994/79)
Akzo Nobel NV (97) Akzo Nobel | DuPont (E.l.) (2003/75) DuPont
Ciba-Geigy (1995/38) Ciba
Bristol-Myers Squibb Bristol-Myers
(2004/92)
Abbott Laboratotries Abbott
(2004/80)
Wyeth (2005/100) Wyeth
Hoechst (1996/15) Hoechst
Sandoz (1994/42) Sandoz
Ferruzzi- Montedison Ferruzzi
Group (Montedison)
(1999/85)
Vodafone Group Plc (2) Vodafone Mannesmann AG Mannesmann
(1999/18)
Telefénica SA (12) Telefénica Ericsson LM (2001/98) Ericsson
France Telecom (18) FT Motorola (2004/98) Motorola
Sektor Deutsche Telekom AG DT Nortel Networks Nortel
telekomunikacyjno- | (19) (2004/99)
medialany Nokia (48) Nokia Northern Telecom Northern
(1996/85)
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(telekomunikacja, Liberty Global Inc (66) Liberty Lucent Technologis Inc. Lucent
sprzgt telekom., Global (1999/92)
telefony oraz media: | WPP Group PLC (67) WPP Alcatel (Alsthom) Alcatel
muzyka, telewizja, (2002/85)
internet, film, TeliaSonera AB (81) Telia Telecom Italia Spa Telecom
wydawnictwa, (2005/31) Italia
elektroniczne ustigi | Telenor ASA (99) Telenor Olivetti (1990/83) Olivetti
biznesowe) Thomson Reuters Reuters Cable & Wireless PLC C&W
Corporation (100) (2001/63)
Singapore Singtel
Telecomunications
Limited (2006/99)
Bell Canada Enterprises BCE
. L (BCE Inc.) (2001/97)
Liczba podmiotéw Verizon Communication | Verizon
Pearson PLC (2001/87) Pearson
Reed Elseviero (2002/90) | Reed
Elseviero
Publicis Group SA Publicis
(2003/89) Group
AOL Time Warner Inc AOL
(2002/100)
AT&T Corp. (1997/81) AT&T
GTE Corporation GTE
(1998/94)
SBC Communictaions SBC
(2000/60)
News Corporation News Corp.
(2003/22)
NTL Incorporated INC NTL
(2001/61)
Bertelsmann (2006/88) Bertelsmann
Procter&Gamble (26) P&G Gillette Company Gillette
(1997/99)
Sektor Nestle SA (28) Nestle McDonalds Corp. McDonalds
dobr i ustug (290_6/ 91) _ _ _
konsumpcyjnych | Wal-Mart Stores (29) Wal-Mart Philip Morris Philip Morris
International (2002/48)
Inbev SA (60) Inbev Altria Group Inc Altria
(handel detaliczny, (2006/51)
spozywczy napoje, Japan Tobacco (61) JT RJR Nabisco Holdings RJR Nabisco
tytoniowy, dobra (poprzednio 2000/79) Corp. (1995/99)
luksusowe, tekstylia, | Lvmh Moét-Hennessy LVMH Christian Dior (2006/64) Dior
restauracje, hotele, Louis Vuitton SA (68)
podréze) Pinault-Printemps Redoute PPR Interbrew (2000/86) Interbrew
SA (70)
Kraft Foods Inc (71) Kraft Cadbury Schweppes Cadbury
PLC(2005/91)
Metro AG (72) Metro Danone Group SA Danone
(2002/94)
Lqgczna liczba Unilever (73) Unilever Ahold Koninklijke / Ahold
podmiotéw: Royal Ahold NV
35 (2005/70)
Coca-Cola Company (74) Coca-Cola Pepsico Inc. (1996/88) Pepsico
Carrefour (77) Carrefour Compart Spa (1999/73) Compact
Sabmiller PLC (South Sabmiller Carnival Corp. (2000/87) | Carnival
African Breweries) (78)
Diageo Plc (85) Diageo Grand Metropolitan GrandMet

(1996/69)
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Pernod Ricard SA (90) Pernod Sara Lee Corporation Sara Lee
(1995/90)
British American Tobacco BAT Seagram Company Seagram
(95) (1999/23)
Fletcher Challenge Fletcher
(1993/91) Challenge
Eridania Beghin-Say SA Eridania
(1996/99)
Societe Au Bon Marche SABM
(1996/100)
ArcelorMittal (11) Arcelor Mittal Steel Company Mittal Steel
NV
(2006/57)
Sektor Rio Tinto Plc (40) Rio Tinto Pechiney SA (1995/100) Pechiney
dobr i ustug Xstrada PLC (42) Xstrada Nippon Steel Corporation | Nippon
przemystowych (1996/78)
Cemex SA (45) Cemex Kobe Steel LTD Kobe Steel
(surowce naturalne, (1993/99)
gornictwo, Compagnie de Saint-Gobain | Saint- Fried. Krupp AG Hoesch
wyc.joby_(:le, SA (47) Gobain Hoesch-Krupp (1993/82) | Krupp
produkcja mineralna, |"BHp Billiton Group (50) BHP RTZ CRA PIc. (1997/63) | RTZ
ustugi produkeyjne  ~Angio American (56) AAC Barrick Gold Corp. Barrick
proquty metalowe i (2006/92)
nlemetalowe, Lafarge SA (57) Lafarge Broken Hill Proprietary Broken Hill
cement, papier, (1998/89) (BHP-
guma, maszyny 1 Australia)
Wyposazenie Linde AG (63) Linde Lonrho (1992/96) Lonrho
przerln}_fs:u oraz Holcim AG (76) Holcim Asea Brown Boveri ABB
rolnictwa) (Holderbank) (2002/35)
Alcoa (82) Alcoa Michelin (2000/65) Michalin
CRHPLC (83) CRH Bridgestone Corporation Bridgestone
Liczba podmiotow (2000/81)
ogdlem: 36 Tyssenkrupp AG (91) Tyssenkrupp | SKF Group (1990/83) SKF
Hanson Plc. (1996/75) Hanson
Tenneco (1990/74) Tenneco
Svenska Cellulosa SCA
Aktiebolaget (1998/98)
Stora Enso OYS Stora
(2003/74)
International Paper International
(Inter Papier Company) Paper
(2003/100)
BTR Plc. (1996/71) BTR
Alcan Inc. (2006/80) Alcan
ITT (1994/53) ITT
Usinor-Sacilor (2000/94) | Usinor
Crown & Cork&Seal C&C&S
(1999/93)
Electricite de France (8) EDF Lyonnaise de Eaux LDE
Sektor ustug (1999/19)
uzytecznosci E.ON AG (10) E.ON Veba Group (1999/52) Veba
publicznej GDF Suez (20) Suez Viag AG (1999/86) Viag
European Aeronautic EADS Canadian National CNRC
(energia, Defence and Space Railway Corporation
gaz i woda, ustugi | Company (25) (2002/88)
pocztowe, Deutsche Post AG (27) DP Edison International Edison
wyposazenie (1999/83)
transportu i RWE Group (34) RWE Kvaerner ASA (1996/92) | Kvaerner
rolnictwa, przemyst [ "Epqes (35) Endesa Duke Energy Corporation | Duke Energy
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zbrojeniowy, (2005/95)
lotniczy, Veolia Environnement SA Veolia Compagne Generale de CGE
stoczniowy) (46) Eaux (1997/80)
National Grid Transco (55) NGT Schlumberger Ltd Schlumberger
(2006/98)
Liczba podmiotéw [ BAE Systems PLC (64) BAE Scottish Power (2004/91) | Scottish
ogotem: 25 Power
United Technologies UTC Southern Company Southern
Corporation (86) (1999/77)
AES Corporation (94) AES Mirant Corp (2001/99) Mirant
Texas Utilities Company | TXU
(2001/55)
Hutchison Whampoa (22) Hutchison Muitsubishi Corporation Mitsubishi
(2005/32) (2002/66) (MC)
Holdingi Mitsui & Company Limited | Mitsui Sumitomo Corporation Sumitomo
(handel i produkcja | (41) (2000/72)
zroznicowana) Vivendi Universal (65) Vivendi Jardine Matheson Jardine
Holding Ltd (2005/98) Matheson
Marubeni Corporation (80) Marubeni Nissho Iwai Corporation | Nissho Iwai
(2000/77)
Liczba podmiotéw | CITIC Pacific Group (88) CITIC
ogdlem: 10 Itochu Corporation (C.Itoh) | Itochu
(98)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: World Investment Report 2009 Transnational
Corporation, Agricultural Production and Development; UNCTAD New York and Geneva
2009; Annex Table A.1.10. s. 228-230 oraz odpowiednie tabele w raportach WIR 1990-2008.

Analizujac przedstawiony podzial gospodarki $wiatowej warto
zauwazy¢, ze jedna trzecia wyodrebnionych sektorow nie umiescita w
pierwszej ,,dwudziestce”, ani jednej korporacji. W grupie tych branz sg sektor
chemiczny oraz dobr i ustug konsumpcyjnych. W czotéwce nie znalazt si¢
takze zaden z holdingdw wielobranzowych (na najwyzszej 22 pozycji znalazt
si¢ chinski Hutchison Whampoa). Szczeg6lnie interesujace jest, ze pierwszy
z gigantow farmaceutycznych, czyli Roche Group zajat miejsce dopiero na
poczatku czwartej dziesigtki (pozycja 32). Podobnie wyglada sytuacja z
liczacym, az 35 podmiotdéw sektorze dobr i1 ustug konsumpcyjnych, w ktorym
umieszczono takze najwicksze spotki handlowe. Dopiero w trzeciegj
dziesiagtce znalazly si¢ Procter&Gamble (pozycja 26), Nestle (pozycja 28) i
Wal-Mart (pozycja 29).

Jako podsumowanie rozwazan odnosnie do zmiany potencjatu
poszczegolnych branz w gospodarce $§wiatowej w tabeli 98 przedstawiono
liczbe korporacji, nalezacych do poszczegdlnych sektoréw (wg. ustalonego
przyporzadkowania — tabela 97) w latach 1990-2008.
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Tabela 98 - Struktura branzowa 100 najwi¢kszych, niefinansowych KTN
w podziale na 10 sektorow w poszczegolnych latach okresu 1990-2008

- 2|2 . | Be
|iczb:?<lc(>trg;racji 5 5.|5. 1§ (25|38 § gz %E E
danej branzy S| ¥5|858 |E 28 | E g 3 = 3 £ 3
na liscie w danym g\ 4 3 g % E g g EERE: E )
roku s B ¥ A g IE
1990 12 | 14 | 13 | 17 7 10 | 19 3 5 |100
1992 13 | 18 | 14 | 15 4 11 | 17 3 5 |100
1993 12 | 20 | 11 | 11 7 12 | 18 3 6 | 100
1994 12 | 18 | 12 | 13 8 13 | 15 3 6 | 100
1995 14 | 16 | 13 | 14 | 10 | 14 | 12 1 6 | 100
1996 14 | 14 | 13 | 15 | 11 | 13 | 12 2 6 | 100
1997 14 | 14 | 12 | 19 | 10 | 12 | 10 3 6 | 100
1998 13 |14 | 10 | 15 | 11 | 14 | 10 6 7 | 100
1999 13 | 13 | 12 | 13 9 15 9 8 8 |100
2000 13 113 |11 |12 | 12 | 16 | 10 6 7 | 100
2001 12 8 9 12 | 20 | 14 | 12 | 10 3 |100
2002 10 9 8 13118 | 16 | 11 | 11 4 1100
2003 11 (10 | 11 | 11 | 13 | 14 | 12 | 13 5 |100
2004 11 9 10 | 14 | 12 | 16 | 10 | 12 6 | 100
2005 11 (10 | 10 | 12 | 12 | 16 | 11 | 12 6 | 100
2006 13 9 10 | 10 | 11 | 16 | 14 | 13 4 1100
2007 13 9 10 | 11 | 10 | 16 | 13 | 12 6 | 100
2008 13 9 10 | 11 | 10 | 16 | 13 | 12 6 | 100

Liczba podmiotéw wg przynaleznosci branzowej przedstawionej w tabeli 4.3.

Zrédlo: opracowanie na podstawie: ,,The world’s top 100 non-financial TNCs, ranked by
foreign assets”, z poszczegdlnych lat w World Investment Report 1991-2009;
www.unctad.org

Mozna zauwazy¢ np., ze liczba korporacji notowanych w rankingach
100 KTN UNCTAD byta wzglednie stabilna dla sektora motoryzacyjnego,
petrochemicznego 1 grupy holdingéw wielobranzowych. Poczawszy od 2000
r. wzrosla liczba spolek, zajmujacych si¢ szeroko rozumiang produkcja dobr
konsumpcyjnych (liczba tych korporacji jest najwigksza), podczas gdy
istotnie spadia liczba korporacji zaangazowanych w dostarczanie tzw. dobr
produkcyjnych (sektor przemystowy) oraz chemiczno-farmaceutycznych.
Ciekawy jest przypadek branzy telekomunikacyjnej, w ktérej obserwujemy
prawdopodobnie  dokonany podziat rynku na strefy wplywow
najpotezniejszych korporacji (po etapie ekspansji — stabilizacja). Oczywiscie
sama liczba uczestnikow, reprezentujgcych poszczegolne sektory nie oddaje
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w pelni znaczenia danej branzy w gospodarce $wiatowej. Budowanie
potencjatu poszczegdlnych sektorow gospodarki §wiatowej nalezy oceniaé
analizujgc zmiany aktywow i sprzedazy poszczegolnych sektorow, wielkosci
zatrudnienia, wskaznika umigdzynarodowienia oraz zyskownosci.

Prowadzac rozwazania odnos$nie potencjalu  ekonomicznego
(konkurencyjnego) najpotezniejszych korporacji nalezy wyraznie zaznaczyc¢,
ze analizujgc jedynie zmiany aktywow, sprzedazy, zatrudnienia, wskaznika
umig¢dzynarodowienia poszczegélnych sektorow mozna ocenié¢, CoO najwyzej
potencjal konkurencyjny. Gdyby chcie¢ analizowaé¢ konkurencyjnos$é
sektorow nalezaloby dokona¢ znacznie bardziej zaawansowanego badania,
obejmujgcego nie tylko miary wynikowe o charakterze wskaznikowym.
Miary wynikowe dzieli si¢ na proste miary wskaznikowe®® i
,.zobiektywizowane” miary parametryczne®*. Cala grupa miar wynikowych
koncentruje si¢ na ocenie osiagnietej juz pozycji, czyli ksztaltowania si¢
konkurencyjno$ci w  przesztosci (opiera si¢ na wynikach). W
zaawansowanych badaniach konkurencyjno$ci obok miar wynikowych
analizuje si¢ pomijane w pierwszym przypadku przyczyny uzyskiwania
okreslonych wynikéw, czyli odwoluje si¢ do diagnozy zrodet przewagi
konkurencyjnej. Chcac uzyska¢ peiny obraz konkurencyjnosci gospodarki
swiatowe] w ujeciu sektoralnym konieczne byloby zatem uzupetnienie
badania o miary czynnikowe oraz wynikowo-czynnikowe.

Koncepcje konkurencyjno$ci na gruncie nauk ekonomicznych
omawia si¢ najczes$ciej wykorzystujac cztery elementy, stanowigce swego
rodzaju system. Chodzi o uporzadkowanie wzgledem siebie a raczej nawet
zhierarchizowanie takich elementow jak: potencjal konkurencyjny
(przedstawiany w niniejszym rozdziale), przewaga konkurencyjna, pozycja
konkurencyjna, strategia konkurencyjnosci. Konkurencyjno$¢ powinna by¢
rozpatrywana w ujeciu systemowym, jako system ztozony z potencjatu
konkurencyjnosci (zasobow 1 instrumentow ich wykorzystywania dla
pomnazania posiadanego potencjalu), przewagi konkurencyjnej (waloréw
stanowigcych o wyréznieniu oferty w stosunku do konkurentow®**) i pozycji
konkurencyjnej  (silnego  zakorzenienia na ustabilizowanym rynku

¥2Miary wskaznikowe to np. dynamika przychodow ze sprzedazy (SG), dynamika aktywow
(AG), dynamika zysku netto (NPG) czy dynamika zatrudnienia.

¥3Miary parametryczne, czyli oparte o metody ekonometryczne —np. produktywno$é
aktywow (S/A), rentowno$¢ aktywow ogdtem (ROA), rentownos¢ sprzedazy brutto (ROS),
rentowno$¢ sprzedazy netto (NPM).

¥¥Konkurencyjno$¢ jest z pewnoscia cecha relatywna. Relatywno$¢ poziomu
konkurencyjnosci wydaje si¢ bezdyskusyjna. Uznanie konkurencyjno$ci za cech¢ absolutna,
czyli orzekanie o niej bez konieczno$ci odwotywania si¢ do okreslonego punktu odniesienia
stanowi niespdjno$¢ logiczng, skoro konkurowanie to forma rywalizacji z uczestnikami
podsystemu o lepsza pozycje w relacjach z pozostalymi podsystemami. Nowak S;
Metodologia badan spotecznych; PWN; Warszawa 1985; s. 97-100.
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branzowym w globalnej przestrzeni biznesowej345). Wszystkie one muszg

stanowi¢ filary strategii konkurencyjnosci.

W konsekwencji powyzszych uwag podkresli¢ nalezy, ze zawsze
zasadne jest podejmowanie prob ,wielostronnego weryfikowania”
stawianych hipotez. W niniejszym opracowaniu dokonano, zatem dodatkowo
analizy gospodarki $wiatowej w ujeciu sektoralnym w celu wskazania
miejsca badanych podmiotdow w ramach ich macierzystych sektorow
branzowych. Podstawe stanowi raport Top Industries Global 500 Fortune za
2009 r.3*. Analiza ta ma stuzy¢ jedynie sprawdzeniu na ile klasyfikacja
korporacji wedtug kryteriow UNCTAD (wg aktywow zagranicznych), na
ktorej oparto dobor przedsiebiorstw do analiz w niniejszym opracowaniu
odzwierciedla rzeczywista pozycje rynkowa podmiotu. Powolujac si¢ na
zupelie inny ranking przyjeto zatozenie, ze jezeli takze w nim badane
korporacje okazg si¢ wiodgcymi przedsigbiorstwami na rynku $wiatowym
bedzie mozna przyjaé, ze wybor obiektow byl prawidlowy. Rownoczesnie
stawnowic to bgdzie swoiste ponowne potwierdzenie skutecznosci przyjetych
(a opisanych w rozdziale Il) przez najpotezniejsze korporacje Sciezek
rozwoju.

Raport Top Industries Global (za 2009 r.) prezentuje ranking
najbardziej dochodowych sektorow gospodarki §wiatowej oraz procentowag
zmiang zyskéw w stosunku do roku poprzedniego. Na pierwszym miejscu
znajduje si¢ w nim sektor produkcji zywnosci, ktorego zyski wzrosty o blisko
50%. Sektor ten nie jest jednak przedmiotem zainteresowania w niniejszym
opracowaniu, z uwagi na fakt, ze zadna z korporacji z czotowki WIR nie
zajmuje si¢ produkcja rolng. Nalezy dodaé, ze zaliczone do sektora dobr
konsumpcyjnych (w tabeli 98) ,,Beverages” (napoje) znajduja si¢ w rankingu
dopiero na pozycji 9. Sg to takie korporacje jak: Coca-cola czy Inbev
(notowane w WIR).

%M. Gorynia uwaza, ze konkurencyjno$¢ jest cecha relatywna z kategorii wiasnosci
poréwnawczych, zatem nie mozemy moéwic¢ o konkurencyjnosci na poziomie globalnym, z
uwagi na brak punktu odniesienia w analizach porownawczych. Przywotywani przez tegoz
autora P. Lazarsfeld i H. Menzel wyrdzniaja jednak trzy kategorie cech relatywnych:
wlasnosci porownawcze, wlasnosci relacyjne i wlasnosci kontekstowe. Istotnie zatem, jezeli
uznamy, ze mamy w tym przypadku do czynienia jedynie z wlasciwosciami porownawczymi
sad ten jest w pelni uprawniony. Nalezy jednak zastanowi¢ sig, czy zmiany dokonujace si¢ w
gospodarce $wiatowej 1 powodujace przebudowe struktur organizacyjnych przedsigbiorstw o
charakterze transterytorialnym, nie wymagajg odniesienia si¢ réwniez do wlasno$ci
relacyjnych i kontekstowych cech relatywnych. Tym samym konkurencyjnos¢ jako cecha
relatywna, ale kontekstowa i relacyjna moglaby by¢ postrzegana na poziomie globalnym.
%http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2009/performers/industries/fastgrower
§/2010.04.14. Ranking opublikowany 20.07.2009 r. a zatem zgodnie czasowo z ostatnim
raportem WIR 2009, co pozwala na dokonanie pordwnan.
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W celu zachowania przejrzystosci analizy konieczne jest zatem
wskazanie, ktorym sektorom raportu Top Industries odpowiadajg sektory, do
ktorych zaliczono badane podmioty w World Investment Report. Dopiero
wowczas mozliwe sa rozwazania odno$nie ich rzeczywistej pozycji
rynkowej. Dla zachowania klarowno$ci wywodu z raportu Top Industries
wybrano zatem jedynie te sektory, w ktorych wystepuja wymieniane w WIR
korporacje (takze spoza 20 najpotezniejszych).

W tej sytuacji najbardziej dochodowe okazaty sig¢ spotki energetyczne
(najwyzej notowany na pozycji 2 w Top Industries sektor ,,Energy”), do
ktérych zaliczaja si¢ E.ON. i GDF Suez**’. GDF uzyskat 7,1 mld USD zysku,
co stanowi 110% wzrost w stosunku do roku poprzedniego. Na pozycji 3 w
Top Industries ulokowat si¢ sektor petrochemiczny (,,Petroleum Refining”),
ktérego dochody wzrosty globalnie o ok. 30%. Takze w tym przypadku
czotowka rankingu sektoralnego to liderzy klasyfikacji WIR. Pierwsza
pozycja Royal Dutch Shell, ktory mimo spadku zyskow w stosunku do roku
poprzedniego zachowal najwyzsze miejsce. Pozycja druga ExxonMobil, ktory
uzyskal 45,2 mld USD zysku, co stanowito 11% wzrost rok do roku. Trzecie
miejsce BP z zyskiem 21,2 mld USD, czwarte Chevron zysk 23,9 mld USD,
piate Total zysk 15,5% USD. Miejsce szoste zajmuje ConocoPhillips, ktor
zanotowal gigantyczna stratg blisko 17 mld USD (spadek zysku o 243%)3%.
Podkresli¢ nalezy jednak, ze cata szostka to te same korporacje w obu
rankingach, co ma kluczowe znaczenie bowiem oznacza, ze potencjal
mierzony aktywami, sprzedaza, wielko$cia zatrudnienia odpowiednio
sterowany (strategia rozwojowa) przeklada si¢ na efektywnos¢, czyli
zyskowno$¢ korporacji.

Na kolejnej pozycji dochodowych sektorow gospodarki $wiatowej
znalazt si¢ (mimo kryzysu) sektor finansowy (,,Diversified Financials™),
ktory w zasadzie nie powinien by¢ przedmiotem zainteresowania W
niniejszym opracowaniu, bowiem spotki finansowe 1 niefinansowe
klasyfikowane s3 w WIR w oddzielnych rankingach, jednak z uwagi na fakt,
ze znaczng cz¢s¢ swoich przychodéw (i zyskdw) najpotezniejsze
przedsigbiorstwo wg WIR — General Electric uzyskuje z dziatalnosci na
szeroko rozumianym rynku finansowym konieczne jest uwzglgdnienie tego
sektora. GE jest oczywiscie liderem swojego sektora takze w tym rankingu,
cho¢ nalezy zaznaczyé, ze odnotowalo ponad 20% spadek zyskéw do
poziomu 17,4 mld USD.

¥"Nalezy zaznaczy¢, ze czotowa korporacja jest rosyjski Gazprom, ktory nie znajduje sie w

rankingach WIR z uwagi na niski poziom aktywdw zagranicznych (22 pozycja w Global
500).

¥¥Miejsce w rankingu Global 500 jest wypadkowa z kompozycji elementéw stuzacyh do
oceny spoitki i nie niweczy go (jak mozna zauwazy¢) okresowy brak ptynnos$ci korporacji.
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Kolejnym sektorem notowanym w Top Industries, ktorego
przedstawiciele znajduja si¢ takze w WIR to sektor chemiczny (,,Chemicals”)
pozycja 12 w Top Industries. Zadna z czotowych korporacji branzy: BASF,
Dow Chemical, Bayer, Du Pont, AkzoNobel nie znalazlta si¢ jednak w
pierwszej dwudziestce rankingu WIR2009. Podobnie jest z korporacjami
sektora farmaceutycznego jak: J&J, Pfizer, Glaxo, Roche, SanofiAventis,
Novartis, AstraZeneca, Abott Laboratorie, Merck, Wyeth, Bristol Myers.
Sektor odnotowat 5% wzrost zyskéw i znajduje si¢ na pozycji 27 Top
Industries 2009, jednak w WIR2009 w czotowej dwudziestce brak
przedstawicieli branzy.

Podobng sytuacj¢ obserwujemy analizujac branze elektroniczno-
informatyczng. Wedlug podziatu sektoralnego zastosowanego w rankingu
Top Industries mowa o ,,Computers, Office Equipment” (pozycja 29
rankingu) oraz ,,Electronics, Electical Equipment” (pozycja 31 rankingu).
Przypisane do tych sektorow przedsigbiorstwa notowane sg w raportach WIR
w toku ich publikacji z lat 1991-2009 w liczbie ponad 20 jednak tylko
Siemens AG znalazt si¢ w pierwszej dwudziestce rankingu WIR2009. Zajat
on pierwsze miejsce®*® podnoszac swoje zyski o blisko 70% (uzyskany zysk
8,6 mld USD).

Z punktu widzenia analiz niniejszej pracy, istotna jest jeszcze
klasyfikacja w ramach notowanego na pozycji 16 rankingu Top Industries
sektora telekomunikacyjnego (,,Telecommunications”). Znajdujgca si¢ na
pozycji 19 rankingu WIR2009 korporacja Deutsche Telekom to spédtka o
najwyzszym 179% wzro$cie zyskow. Nalezy zaznaczy¢ jednak, ze poziom
zysku to 2,2 mld USD, podczas gdy zyski Telefonica wynosza 11,1 mld
USD, (ale spadty o 8,8%), France Telecom 5,9 mld USD (spadek o 30,9%) a
Vodafone 5,2 mld USD (spadek o 61,2%). Sytuacja w sektorze jest zatem
dynamiczna i potwierdza, ze jest to stosunkowo ,,mloda” branza jeszcze w
fazie wzrostu opartego na poszukiwaniu nowych rynkow i swojego miejsca
na nich najpote¢zniejszych graczy sektora.

Inna sytuacja jest w sektorze motoryzacyjnym (,,Motor Vehicles and
Parts”), jednym z najstarszych obszarow branzowych. Rynek wydaje si¢ juz
podzielony a poprawa pozycji wigze si¢ ze zdobywanie kooperantow nawet
wsérod dotychczasowych konkurentow. Dodatkowo sektor bardzo silnie
odczut wstrzas, jakim byt $wiatowy kryzys finansowy 2008-2010. W
rankingu Top Industries branza motoryzacyjna zajmuje dopiero 34 pozycje, z
uwagi na straty ponoszone w konsekwencji kryzysu przez glownych
przedstawicieli. Wyliczono, Ze globalna strata sektora jako catosci to spadek
zyskow o 3,6% w stosunku do poziomu z roku poprzedniego. Numer jeden

¥¥Nalezy zaznaczyé, ze GE klasyfikowany jako spotka elektroniczna w niniejszym
opracowaniu w raporacie Top Industies nalezy do sektora finansowego.
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branzy w obu rankingach, czyli Toyota Motor obnizyta swoje zyski o blisko
130% odnotowujac strate 4,3 mld USD. Europejska spotka nr 1 sektora, czyli
Volkswagen AG byt pozytywnym ,,duchem”: branzy, bowiem uzyskat blisko
7 mld USD zysku, (czyli o 23,4% wigcej niz w roku poprzednim). Dodatnie
wyniki uzyskaty ponadto Fiat Spa 2,3 mld USD, Daimler AG 2,0 mld USD,
Honda Motor 1,4 mld USD. Jednak notowany na pozycji 9 rankingu WIR
2009 drugi z koncernéw motoryzacyjnych — amerykanski Ford Motor
zanotowat 14,7 mld strate a drugi z amerykanskich gigantow General Motors
miatl az 30,9 mld USD straty. W konsekwencji sektor jako catos¢ byt jednym
z najmniej dochodowych (nawet przynoszacych straty) obszaréw gospodarki
swiatowej. Z punktu widzenia niniejszej analizy istotne jest jednak, ze mimo
tak niecickawej sytuacji hierarchia poteg branzy wg WIR i Global 500 jest
niemal identyczna. Potwierdza to zatem, Zze pozycja rynkowa stanowigca o
konkurencyjnosci podmiotu (postrzeganiu marki na rynku) nie jest tozsama z
zyskownoscia (krétkookresowa) a raczej z potencjatem, na ktorym mozna te
zyskowno$¢ budowaé w dtugim okresie.

Tym samym analiza aktywow, sprzedazy, zatrudnienia etc., czyli
zasobow (przedstawiona w niniejszym opracowaniu) stanowi wlasciwa baze
do oceny perspektyw rozwojowych organizacji. Przyjmujac pewien schemat
analityczny (ztozony z kilku kluczowych elementéw) mozna dokonaé
»przeswietlenia” danego podmiotu, pozwalajacego na ustalenie stopnia jego
przystosowania do zmieniajacych si¢ uwarunkowan globalnej przestrzeni
biznesowe;j.
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Zakonczenie

Przedstawione opracowanie mialo na celu nie tylko prezentacje
najpotezniejszych przedsiebiorstw wspotczesnego swiata (przyjmujac za baze
klasyfikacje World Investment Report 2009 oraz Top Industries Global
2009), ale przede wszystkim zwrdcenie uwagi czytelnika, ze §ciezki rozwoju
tych ,,najwi¢kszych” sg do siebie podobne. Wynika to z faktu, ze podmioty te
wykorzystuja sprawdzone wzorce rozwojowe. Konstruujac swoje strategie
odwotujg si¢ do schematoéw sprawdzonych, jako ,,sukcesogenne”. Wydaje
si¢, ze korporacje transnarodowe nie tylko dokonaty syntezy koncepcji czysto
ekonomicznych, ale poszty o krok dale;j.

Strategie rozwojowe wspolczesnych przedsigbiorstw odwotuja sie do
niemal wszystkich dziedzin zycia spoleczno-gospodarczego. Na gruncie
teoretycznym mozemy powiedzieé, ze jest to podejscie interdyscyplinarne do
kreowania konkurencyjnosci. W rzeczywisto$ci jest to nawet proba
»Zawlaszczenia” sfer pozabiznesowych w celu poprawy swojej pozycji
rynkowej. Korporacje niemal od poczatku swojego istnienia pretendowaty do
roli znaczacych uczestnikow miedzynarodowych stosunkéw ekonomicznych
na poziomie globalnym. Poczatkowo zmuszone byly do bezwzglednego
respektowania zasad, narzucanych przez podmioty tej sfery — panstwa.
Dostrzegly tez, ze sitlg panstw jest ich zdolno$§¢ do wspodtpracy. Ilekroé¢
pozostawaly one (panstwa) sklocone, tyle razy korporacjom, (jako ich
rywalom) udawato si¢ ,,ugra¢” wigcej. Doswiadczenia te z jednej strony
wykorzystane na gruncie biznesowym pozwolity korporacjom na ekspansj¢ a
nawet ,,narzucanie” wlasnych regul tam gdzie panstwa stabo bronily swoich
interesOw. Z drugiej strony daly korporacjom impuls rozwojowy. Wielkie
przedsigbiorstwa miedzynarodowe okazaty si¢ ,,pojetnymi uczniami’.
Wykorzystaty stworzony i realizowany przez panstwa narodowe model
integracyjny, na jego fundamentach kreujac model dostosowan biznesowych.

Jako pretendenci do miana podmiotow sfery makroekonomicznej
niejako ,,czujniej” obserwowaly otaczajaca rzeczywistos¢. Widzac, ze
procesy globalizacji przeszty w nowa faze -globalizacji korporacyjnej,
stymulujacej powstawanie ,blokowo” uporzadkowanego  systemu®>
dostosowaty swoje dziatania do tych nowych uwarunkowan. Wydaje sig, ze
wykorzystaly je nawet lepiej od ,,u§pionych” poczuciem swojej sity panstw.
Korporacje zrozumialy, bowiem, ze w dobie ,nowej” globalizacji,
uwypuklajacej ,.kreatywna rywalizacje”, czyli kooperencje;351, trzeba szukad

%05zerzej: Rosifiska-Bukowska M; Globalizacja korporacyjna -poszukiwanie istoty
zjawiska; [w]: Rymarczyk J; Skulska B; Michalczyk W; (red. nauk.); Procesy globalizacji;
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu; Wroctaw 2009; s. 407-417.

%K ooperencja to rownoczesna wspolpraca i konkurencja. Szerzej: Kooperencyjne globalne
sieci biznesowe- specyfika kreowania i transferu innowacji; [w]: Szoki technologiczne w
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sojusznikéw nawet miedzy konkurentami. Wydaje si¢, ze wszystkie wielkie
przedsigbiorstwa podjety to nowe, wydawaloby si¢ ,nieracjonalne” na
gruncie biznesowym wyzwanie. Na przyktadzie analizowanych w niniejszym
opracowaniu  przypadkow  dwudziestu najpotezniejszych  korporacji
transnarodowych mozna wskaza¢ przedsigwzigcia o takim charakterze, dzigki
ktérym obie strony ,,uktadu’ uzyskuja korzysci.

Sledzac droge ,na szczyt”, czyli do grona najpotezniejszych
przedsigbiorstw $wiata dwudziestu korporacji mozna dostrzec pewne
podobienstwa ich $ciezek rozwojowych. Wydaje sie, ze jest to konsekwencja
realizacji pewnego planu, obejmujacego etapy z rosnagcym stopniem
intensyfikacji systemu powigzan. Ten etapowy model jest tudzaco podobny
do koncepcji integracji gospodarczej, wykorzystywanej we wspotpracy
panstw. Mozna nawet pokusi¢ si¢ o ,,przypisanie” kolejnym fazom procesu
integracyjnego  (opisywanego dla panstw) adekwatnych zachowan
podmiotow gospodarczych.

W tabeli 99 przedstawiono schemat takich dzialan przedsigbiorstw,
ktére mozna uzna¢ za oddajace istot¢ zmian dokonywanych przy integracji
panstw narodowych®?. Nalezy oczywiscie zaznaczy¢, ze nie chodzi o to, ze
kiedy na danym obszarze panstwa tworza stref¢ wolnego handlu to
przedsiebiorstwa w tym czasie podpisuja umowy o wspdlpracy w ramach
fancucha produkcyjnego a kiedy panstwa tworza wspolny rynek to na tym
obszarze intensyfikuja si¢ fuzje i przejecia. Przedstawiona koncepcja
wykorzystuje etapy integracji regionalnej jedynie, jako znany i powszechnie
akceptowany wzorzec sekwencyjnego ukladu przebiegu procesow
integracyjnych. Zabieg ma celu niejako automatyczne przeniesienie pewnych
schematow postrzegania zachowan podmiotoéw, jako charakterystycznych i
oczekiwanych dla danego stopnia ich zespolenia miedzy sobg. W
konsekwencji latwiej jest obserwowac (a nawet przewidywac) dziatania
przedsigbiorstw. Przyjmujac, ze realizujg one kolejne etapy rozwoju zgodnie
z logikg modelu integracji biznesowej, czyli wykorzystujac praktyki opisane i
zidentyfikowane w modelu integracji regionalnej panstw dla oceny stopnia
zaawansowania procesOw rozwojowych mozna prébowac ustali¢ ,,dojrzatosc
organizacyjng” podmiotu.

Model integracji biznesowej, przedstawiony w tabeli 99 zbudowano
postugujac si¢ sze$cioetapowym modelem budowania jednolitego organizmu

gospodarce §wiatowej; Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu; Poznan
2009; s. 155-169.

%2Te¢ cze$é pracy opracowano wykorzystujac elementy artykutu: Rosinska-Bukowska M;
Oligopolizacja globalnej przestrzeni biznesowej- konsekwencje przedsigbiorstw dla systemu
gospodarki $wiatowej; [w:] Wyzwania gospodarki globalnej; Prace i Materialy Instytutu
Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego nr 28/2; Fundacja Rozwoju Uniwersytetu
Gdanskiego; Sopot 2010; s. 503-515.
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gospodarczo-politycznego®™3. Kazdy kolejny etap integracji oznacza
osiggnigcie  wyzszego  poziomu  zaawansowania  organizacyjnego.
Przedsiebiorstwa, ktorym udato si¢ ,,dobrna¢” na ,,szczyt” tej piramidy to te,
ktore nie tylko zbudowaly sprawny system powigzan biznesowych, ale takze
ustanowity rozliczne relacje z otoczeniem, ktorych pozaekonomiczny wyraz
predestynuje je do miana podmiotéw sfery makroekonomicznej (moze nie
rownych panstwom, ale z pewno$cia wykazujagcych pewne cechy im

wilasciwe).

Tabela 99 — Model integracji biznesowej

Etap Zachowania charakterystyczne (cechy podmiotow)
integracji Integracja gospodarcza Integracja biznesowa
Uczestnicy panstwa/ ugrupowania przedsigbiorstwa/sieci biznesowe

integracyjne

SWH = zniesienie taryf i
ograniczen ilosciowych miedzy
panstwami cztonkowskimi
strefy; taczenie podmiotow
zwykle o zasiggu regionalnym;
handel dobrami zr6znicowanymi

umowy o wspotpracy — zwykle w ramach
tancucha produkcyjnego; zré6znicowana
oferta produktowa podmiotéw
wspolpracujacych; wspolpraca matych
przedsigbiorstw krajowych; aglomeracja —
dystrykty przemystowe; ekspansja
przedsigbiorstw poprzez ustanawianie
oddzialow; zwykle o zasiggu regionalnym;

UC = SWH + wspdlna
zewnetrzna taryfa celna;
jednolita polityka wobec krajow
trzecich; wspolne zawieranie
umow z parterami
zewnetrznymi, zwykle 0
charakterze regionalnym

stata kooperacja przedsigbiorstw
krajowych prowadzi do ich konsolidacji;
,,monopolizacja narodowa” (mate kraje)
lub ,,0ligopolizacja narodowa” (duze
obszary np. USA czy UE); wspdlne
przedsiewzigcia — zawieranie umow joint
venture z podmiotami z wlasnej branzy na
pobliskich obszarach (wspdlne wzorce
konsumpcyjne);

WR = obszar bez granic
wewnetrznych,

oparty na czterech swobodach:
przeptywu towarow
przeptywu ustug

przeptywu sity roboczej

e przeptywu kapitatu

jednolita polityka handlowa produktu
(klasy produktow, segmenty rynku);
uksztattowanie wiodacych dziatow-
konsolidacja sfer aktywnos$ci w kilku
obszarach (2-4); stabilizacja i
intensyfikacja powigzan w tych sferach
(produkcja, dystrybucja, przeptyw
technologii, kapitatu i zasoboéw ludzkich);
ustanawianie czterech typow filii-firm
satelitarnych (produkcyjnych, handlowo-
ustugowych, technologicznych,
finansowych)

$30czywiscie nalezy od razu zaznaczyé, iz jest to upraszczajacy skrét myslowy. Shuzy on
podkresleniu, ze powstaly w efekcie tego procesu organizm, bedzie posiadat
,ponadnarodowe” instytucje (nie tylko gospodarcze, ale i polityczne), jednak nie oznacza to
utraty suwerennos$ci przez elementy sktadowe.
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UE = WR + koordynacja polityk | alianse strategiczne; fuzje i przejegcia;
gospodarczych uczestnikow (W | powstaja strategiczne komorki

v tym np. polityki konkurencji); organizacyjne, nastawione na
ponadnarodowe instytucje koordynowanie globalnie rozproszonych
zarzadzajgco-koordynujace funkcji; orkiestracja sieci
UW = usztywnienie kursow ustalenie portfela marek z podzialem na
wymiany walut; mozliwa obshugiwane segmenty rynku
wspoélna waluta; stopniowe (pozycjonowanie marek — produktow);
ujednolicanie rynku mozliwe stworzenie wspdlnej marki (na

v kapitatowego; konieczno$é¢ bazie niegdys$ samodzielnych); stopniowe
zmian instytucjonalnych (np. ujednolicanie standardu obstugi klienta
EBC i ESBC w UGW UE**) globalnego — konkurowanie ,,migkka”

wartoscig dodang; reorganizacja struktury
zarzadzania

UP =ponadnarodowe globalny zarzad sieci, skupiajgcej
instytucje®*® »Zzewnetrznie” samodzielne podmioty; sieci
— przeniesienie na poziom zintegrowane (,,oligopole sieciowe”
ponadnarodowy decyzji 0 branzowo- regionalne); kooperencja
charakterze politycznym; pewien | (wspotpraca bezposrednich konkurentow);
stopien dobrowolnego »strategicznie zorientowany tancuch

Vi ograniczenia suwerennosci nadal | warto$ci”’; uksztaltowane obszary
samodzielnych panstw kluczowych kompetencji uczestnikow;
(kooperencja w sprawach uczestnictwo w przedsigwzigciach,
kluczowej wagi); uczestnictwo w | potwierdzajacych ,,spoteczng
rozwigzywaniu problemow odpowiedzialno$¢” organizacji
globalnych

Zrodto: opracowanie wilasne.

W modelu integracji biznesowej najpierw nastepuje proces scalania
ulokowanych ,,regionalnie”, (czyli w tej samej branzy i zwykle w tym samym
regionie $wiata, nawet panstwie) mniejszych podmiotow, ktore
wspolpracujac sa zdolne osiagnaé lepsze efekty (model aglomeracji
Marshalla). Na poziomie krajowym obserwujemy czesto konsolidacje,
prowadzaca do budowania wielkich przedsi¢biorstw narodowych (to
odpowiednik unii celnej). W ten sposob dochodzi do wyksztatcenia si¢

%Budowa UGW w ramach UE spowodowata przebudowg sytemu bankowego. W
konsekwencji decyzji o wprowadzeniu euro (wspolnej waluty UE — bezgotowkowo w 1999
r. a w obrocie gotowkowym 2002 r.) struktura zarzadzania systemem obejmuje Europejski
Bank Centralny (orkiestratora sieci) oraz Europejski System Bankéw Centralnych sktadajacy
si¢ z bankow krajow cztonkowskich UE (uczestnikow sieci — dwoch poziomow strefy euro i
krajow, ktore nie postuguja si¢ euro, jako walutg narodowg).

$powotanie na mocy Traktatu Lizbonskiego prezydenta UE (przewodniczy Radzie
Europejski, jako najwyzszemu politycznemu gremium UE) 1 szefa dyplomacji,
(reprezentujacego jednolite stanowisko Wspoélnoty na zewnatrz). Pierwsi wybrani na te
stanowiska to odpowiednio: Herman van Rompuy i Catherine Ashton.
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,.narodowych monopoli” lub oligopoli**® branzowych (pierwsza i druga fala
M&As*’). Badane podmioty s3a najlepszymi tego przykladami.
Systematycznie umacnialy swoje pozycje lokalne, przejmujac kolejne
mniejsze podmioty na swoim terenie, co obrazuje analiza historii ich rozwoju
(w rozdziale drugim przeprowadzono ja dla kazdej z badanych korporacji) W
efekcie rynki branzowe na poszczegolnych kontynentach (a w konsekwencji
w wymiarze globalnym) zostaly podziclone miedzy najpotezniejsze
przedsi¢cbiorstwa. Przedstawione w niniejszym opracowaniu korporacje, jak
wykazano zestawiajac rankingi WIR i Top Industries to obecnie wiodace
podmioty poszczegolnych sektorow.

Silne na swoich rynkach podmioty kontynuowaty ekspansje,
wychodzac coraz $mielej na rynek miedzynarodowy (poczatkowo w
wymiarze handlowym, nastgpnie inwestycyjno-produkcyjnym). Brak
ograniczen w przepltywie kapitatu (liberalizacja zasad w skali globalnej)
powodowat naturalng internacjonalizacj¢ dziatalnosci. Wszystkie korporacje
stopniowo i systematycznie rozwijalty wspolprace z podmiotami
zewnetrznymi, co takze mozemy dostrzec analizujac przedstawione dla
poszczegolnych przypadkéw wykazy powigzan. Poczatkowo podejmowaty
zwykle wspolne przedsiewzieci z ,,bliskimi” partnerami zagranicznymi w
wymiarze regionalnym i w ramach swojego sektora. Kolejnym etapem byto
wyjScie na zewnatrz macierzystej branzy (czy regionu), z ktoérej pochodzi
podmiot. Efekt to licznie umowy typy joint venture, ktore majg charakter
wertykalny (w ramach tancucha tworzenia dobra) i horyzontalny
(porozumien konsolidujacych, zwigkszajacych skale zagospodarowania
danego obszaru rynku).

Nalezy zauwazy¢, ze umowy o wspoOtpracy wraz z ,,dojrzewaniem”
korporacji dotycza juz nie tylko handlu czy produkcji, ale takze przeptywu
technologii i kapitatu intelektualnego. Niektore z biegiem czasu nabieraja
charakteru strategicznego (alianse strategiczne, oznaczajace zalgzek
dhlugookresowej wspotpracy) a nawet 3prowadzz; do zmian wlasnosciowych
(fuzje i przejecia — kolejne fale M&As>?). Wykup udzialow, przejecia przez
wymiang udziatéw a takze kolejne umowy o wspotpracy (joint venture) stuza
migdzy innymi poszerzeniu portfela marek produktowych. Pozwala to na

%% Np. W sektorze motoryzacyjnym obok pochodzacego z pierwszej fali Forda pojawito sie
dwoch kolejnych czlonkow tzw. Wielkiej Trojki z Detroit, czyli GM i Chrysler, ktora
g)odzieli}a miedzy siebie rynek amerykanski.

*"Proces miedzynarodowych fuzji i przeje¢ (M&As) charakteryzuje sie ,falowaniem”.
Dotychczas wyrozniono szes¢ wielkich fal M&As. Rosinska M; Procesy migdzynarodowych
fuzji i przejge- jako ,,megatrend” wspotczesnej gospodarki; [w]: Kaminska K; Mrozowska
S.; Piwnicki G (red.); Pafistwa — regiony — $wiat w ksztattujacej sie rzeczywistosci globalnej;
Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego; Gdansk 2009; s. 48-56.

%8y zaleznosci od motywu przejecia powstaja filie produkcyjne, handlowe, technologiczne
lub strategiczne.
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przejscie od strategii specjalizacji rynkowej czy produktowej do strategii
petnego pokrycia rynku, dzigki mozliwosci obstugiwania wszystkich
segmentow globalnej przestrzeni. W ten sposob podmiot uzyskuje zdolnos¢
do kontroli catosci globalnego rynku branzowego i pozycjonowania na nim
swoich  zroznicowanych marek-produktow  (konkurowanie ,,migkka”
warto$cig dodang).

O rozwoju korporacji $wiadczy funkcja, jakg jako podmiot
macierzysty systemu petni. W momencie, kiedy z zarzadcy majatku
(typowego ,,nadzorcy” pomnazania dochodow) staje si¢ orkiestratorem, czyli
koordynatorem, $wiadomym zlozono$ci probleméw zwigzanych z
efektywnym sterowaniem tak zbudowang siecig w dtugim okresie mozemy
dostrzega¢ przejscie z poziomu mikroekonomicznego na poziom
makroekonomiczny. Najwyzszym stopniem integracji biznesowej jest
osiggnigcie poziomu globalnej sieci biznesowej opartej na kooperencji. Ten
stan dojrzatosci organizacji to dostrzezenie konieczno$ci wspdlpracy z
aktualnymi, bezposrednimi konkurentami w kreowaniu standardow i
innowacyjnych rozwigzan a takze w rozwigzywaniu probleméw globalnych,
wykraczajacych poza podstawowa dziatalnos¢ podmiotu. W badanych
przypadkach mozemy wskaza¢ takie przedsigwzigcia, ktdre potwierdzaja
starania danego przedsigbiorstwa o tzw. zrbwnowazony rozwo6j. Potwierdzaja
to zmiany w systemach organizacyjnych, ktore budowane sa na zasadach
»spotecznej odpowiedzialnosci i solidarnosci”. Nie moga to by¢ jednak tylko
dziatania pozorne tzn. marketingowe, czyli np. angazowanie si¢ W akcje 0
charakterze prospotecznym dla zyskania rozglosu medialnego, a
réwnoczesne tamanie praw pracowniczych czy zatruwanie Srodowiska
naturalnego.

Badania pokazuja (Raport ,,Corporate Values Index 2009”%%°), ze
wsrdd wielkich korporacji nacisk na etyczno$¢ prowadzonego biznesu®® jest
silniejszy niz w przypadku mniejszych przedsigbiorstw. Lepiej jest takze ze
spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu w panstwach wyzej rozwinigtych niz
w tych o nizszym poziomie rozwoju, cho¢ nalezy zauwazy¢, Zze wzorce
»lansowane” przez najpotezniejszych szybko si¢ zakorzeniaja wsrod
nasladowcow. Stawanie si¢ pozytywnym ,.benchmarkiem” to takze nowa
misja wielkich korporacji. Uczestnictwo w globalnej sieci biznesowej, czyli

%9Raport przygotowany pod patronatem PKPP Lewiatan. Stanowi podsumowanie projektu
badawczego prowadzonego w 11 krajach $wiata (m.in. w Polsce, Francji, Niemczech, we
Wioszech, Holandii, Austrii, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii, na Ukrainie, w Indiach i USA).
Badaniem objeto 3,8 tys. przedsigbiorstw z 14 branz, w tym w znacznej mierze byly to
korporacje transnarodowe. System warto$ci w firmach 2009;
http://www.egospodarka.pl/47520/2009,2,39,1.html; 2010.02.01.

3%05zerzej o etyce biznesu np.: Chryssides G. D; Kaler J. H; Wprowadzenie do etyki biznesu;
PWN; Warszawa 1999; s. 492-497.
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che¢ uzyskania miana podmiotow sfery makroekonomicznej zmusza zatem
korporacje do robienia czego$ wigcej niz tylko realizacji strategii poprawy
konkurencyjnosci. Wydaje sie, ze ksztattujgce taki swoj obraz organizmy w
istotny sposéb rdznig si¢ od typowych przedsigbiorstw, przede wszystkim
zdolnoscig ,,ponadekonomicznego™ postrzegania otaczajgcego Swiata. W
konsekwencji nalezy si¢ zastanowi¢: na ile najpotezniejsze korporacje
transnarodowe $wiata sg jeszcze tylko przedsiebiorstwami a ktore ich cechy
wyrozniajg je z tego grona nadajgc im charakter quasi-panstw?

Konkludujac, w podj¢tych rozwazaniach starano si¢ zaakcentowac
nowg role, w jaka wcielaja si¢ (czy nam si¢ to podoba czy nie) wielkie
przedsigbiorstwa mi¢dzynarodowe. W rozdziale pierwszym opracowania
przedstawiono jedynie ekonomiczny wymiar oddziatywania korporacji
transnarodowych na gospodarke S$wiatowa -wymieniajagc rankingi i
klasyfikacje na podstawie, ktorych mozna zauwazy¢ przyrost potencjatu
ekonomicznego tych podmiotow. W rozdziale drugim zaprezentowano
wybrane (dobrane celowo) studia przypadkéw dwudziestu reprezentantow
tego grona. Niemal encyklopedyczne, schematyczne przedstawienie
omawianych przedsigbiorstw miato na celu uniknigcie warto$ciowania
czynionych przez nie zabiegdéw rozwojowych. W rozdziale trzecim natozono
na 0w opis historii, produktéw, modelu organizacyjnego, systemu powigzan
(znajdujacy si¢ w rozdziale II) ,twarda” rzeczywistos¢ statystyczna,
wyrazong w postaci analizy aktywow, sprzedazy, zatrudnienia, stopnia
umigdzynarodowienia oraz zyskownos$ci. Niejako dopiero w zakonczeniu
wskazano na istot¢ dokonujacych si¢ w badanych podmiotach przeobrazen i
konsekwencje tego dla systemu gospodarki $wiatowej. Przedstawiono
strategi¢ rozwoju korporacji, jako realizacje pewnego zaplanowanego
etapowego przedsiewzigcia (model integracji biznesowej), ktorego efektem
jest nie tylko poprawa konkurencyjnosci a zatem pozycji w biznesie
mi¢dzynarodowym, ale takze przeksztalcenie przedsigbiorstwa w quasi-
panstwo. Z uwagi na charakter opracowania (dydaktyczno-poznawczy) ten
wlasnie watek celowo nie zostal rozwinigty w tekscie gloéwnym, a
wprowadzony jako pewien komentarz lub raczej przyczynek do dyskusji.
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