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GLOBALNA EKSPANSJA
PRZEDSIEBIORSTW INDYJSKICH

Indie do niedawna nie kojarzyly sie z krajem posiadajacym znaczne nadwyzki
kapitatu oraz wielkie, znane na catym Swiecie przedsiebiorstwa czy tez marki glo-
balne. Znane sg co prawda nazwiska najwiekszych, indyjskich przedsiebiorcow i
jednoczesnie wiascicieli najwiekszych firm, takie jak bracia Ambani, Rattan Tata,
Aditya Birla, Azem Premji, Narayan Murthy i przede wszystkim Lahshmi Mittal,
natomiast mniej znane sa przyktady podejmowania przez firmy indyjskie ekspansji
na rynku globalnym.

Celem artykutu jest wskazanie form i kierunkow ekspansji firm indyjskich na
rynku globalnym oraz zwigzanych z tg ekspansjg efektow. Nalezy zaznaczyc, ze na
skutek dosy¢ p6znego otwarcia sie na $wiat zewnetrzny Indie sg nadal krajem bar-
dziej rolniczym niz przemystowym i pomimo dosy¢ wysokiego w ostatnich latach
tempa wzrostu PKB (Srednio 7-8% rocznie) niewiele naptyneto i nadal niewiele
naptywa do tego kraju bezposrednich inwestycji zagranicznych (BlZ). Wystarczy
Jjeden wymowny przykiad: w latach 1989-2003 do Polski, kraju 26 razy mniejszego
niz Indie, naptyneto 75 mid dolaréw w formie BlZ, natomiast do Indii w tym sa-
mym okresie naptyw tych inwestycji wynidst zaledwie 29 mid dolaréw (zob.
[UNCTAD..., 2003, s. 111]). Gospodarka Indii nadal nie jest istotnym elementem
gospodarki $wiatowej. Udziat Indii w globalnym PKB wynosit w 2002 r. zaledwie
15% W kraju tym zamieszkuje ponad 1,1 mid ludzi, a zasoby sity roboczej sza-
cowane sgna 0,5 mid (por. [Bhutani, 2003, s. 20-21; Gwiazda, 2007, s. 186-195]).
Z drugiej strony Indie rozwinety stosunkowo efektywny system edukacji i szybko
staty sie jednym z potentatow w dziedzinie nauk Scistych, w tym szczegdlnie w
branzy informatycznej. Szybko tez zmniejszyty pod tym wzgledem dystans w sto-
sunku do krajéw rozwinietych i na poczatku XXI wieku dysponowaty juz drugim
na Swiecie potencjatem intelektualnym. 2,5 min absolwentéw, w tym 300 tys. in-
zynierdw i 150 tys. informatykow, konczy co roku edukacje w 253 uniwersytetach
oraz 13 tys. innych szkdt wyzszych. Renomowane uczelnie zachodnie otwierajgw
Indiach swoje filie, a miedzynarodowe koncerny prowadza rekrutacje wsrod ab-
solwentéw indyjskich uczelni. Inwestycje w badania plasujg Indie w pierwszej
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dziesigtce na Swiecie, a rezultatem jest 15 tys. patentow co roku. Hindusi podbijaja
USA - w 2002 r. indyjskie instytuty uzyskaty tam 1,2 tys. patentow, a rok pdzniej
juz 1,7 tys. Nawet Chinczycy otwierajg nad Gangesem swoje placowki badawcze
(por. [Friedman, Gilley, 2005, s. 48]). Nalezy podkresli¢, ze indyjska klasa Srednia
liczy ok. 300 min obywateli, a ok. 70 tys. Hindusow posiada 1 min dolaréw lub
wiecej. Wprawdzie w dalszym ciagu zyje w tym kraju takze duzo biednych - ok.
300 min obywateli dysponuje dziennym dochodem w wysokosci tylko 1 dolara
(por. [Huang, 2006, s. 3]), to jednak wedtug danych Banku Swiatowego Indie zaj-
mujg obecnie dziesigte miejsce na Swiecie w gronie panstw o najwiekszym PKB.
Z kolei pod wzgledem sity nabywczej Indie zajmowaty w 2005 r. czwartg pozycje
na Swiecie i wedtug niektorych prognoz w 2007 r. wyprzedzajg pod tym wzgledem
Japonie. Wszystko to przyczynito sie takze do wzrostu naptywu BIZ do Indii, jak
rowniez do przyspieszenia ekspansji firm indyjskich na rynku globalnym. O ile
jeszcze w 2004 r. do Indii naptyneto tylko ok. 3 mid dolaréw w formie BlZ, a
,odptyw”” BIZ z tego kraju wynidst zaledwie 1,3 mid dolaréw, o tyle w 2005 r.
odpowiednie dane wyniosty juz 8 mid (naptyw) i prawie 5 mid (,,odptyw” BIZ z
Indii). Jeszcze bardziej zwiekszyt sie ,,odptyw” BIZ z Indii w 2006r. - do poziomu
ponad 23,5 mid dolardw, co wigzato sie z przejeciem w tym roku przez indyjska
firme Mittal Steel najwiekszego europejskiego producenta stali Arcelor z siedzibg
w Luksemburgu (por. z rys. 1).

Rys. 1. Przeptyw BIZ do i z Indii w latach 2000-2007 w mld dolaréw
Zrodio: Dealogic, ,, The Ekonomist” 31.03.2007, s. 70.

Wprawdzie w 2005 r. najwiecej BIZ nadal naptyneto do Chin (60 mid dola-
réw), a nie do Indii (8 mid dolardwi), jednak poczawszy od tego roku wiasnie Indie
staty sie drugim po Chinach najbardziej atrakcyjnym miejscem do inwestowania w
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Azji. Jednoczesnie w ostatnich latach indyjskie firmy zaczg¢ly coraz odwazniej
podejmowac si¢ ekspansji na rynkach miedzynarodowych. Sprzyjala temu m.in.
fala liberalizacji, jaka w ciagu ostatnich 20 lat zniosta niemal wszystkie bariery
chronigce rynki w krajach rozwijajacych sig. Skutkiem integracji tych krajow z
gospodarka $wiatowa bylo wdarcie si¢ migdzynarodowych korporacji z Ameryki
Polnocnej, Europy Zachodniej, Japonii 1 Korei Poludniowej na ich rynki macierzy-
ste. W efekcie wiele firm lokalnych utracilo dawna pozycje rynkowa lub zlikwi-
dowalo dzialalnos¢. Byly jednak i takie, ktore podjely wyzwanie. Wytrzymaly
napér zagranicznych konkurentow, zreorganizowaly swoja dzialalnos¢, wykorzy-
staly nowe mozliwosci rynkowe 1 staly si¢ $wiatowej klasy przedsigbiorstwami,
ktore dzis same depeza po pigtach globalnym rywalom.

Do tych ostatnich mozna zaliczy¢ przede wszystkim firmy poludniowokorean-
skie, chinskie 1 indyjskie. W polowie 2005 r. juz 5 duzych firm indyjskich znalazlo
si¢ w wykazie 500 najwickszych firm ponadnarodowych. W grupie tzw. wscho-
dzacych systemow gospodarczych Indie, pod wzgledem liczby tych firm, zajgly
trzecie migjsce za Chinami 1 Korea Poludniowg (zob. tab. 1).

Tabela 1. Firmy ponadnarodowe z krajow ,,wschodzacych”

Liczba firm w grupie 500

Kraj najwigkszych firm

ponadnarodowych
Brazylia 3
Chiny 15
Indie 5
Malezja 1
Meksyk 2
Rosja 3
Singapur 1
Korea Poludniowa 11
Tajwan 2
Tajlandia 1

Zrédlo: Fortune Global 500, ,.Fortune” 25.07.2005, s. 56.

Nalezy zaznaczy¢, ze w indyjskiej gospodarce przewazaja bogate rody przed-
sigbiorcdw. Najbardziej znane sa dwa przedsigbiorstwva — Reliance 1 Tata. Sa to,
oprocz koncernu Mittal Steel, najwigksze grupy kapitalowe w Indiach, ktore od
kilku lat inwestuja na rynkach mi¢dzynarodowych. O ile jednak wielkie przedsig-
biorstwa w USA, Europic i1 Japonii koncentrujg si¢ na wybranych dziedzinach, o
tyle Hindusi zdecydowanie preferuja dywersyfikacje. Reliance zajmuje sie np.
petrochemia 1 produkcja pradu, ale takze ustlugami finansowymi, produkcja two-
rzyw sztucznych oraz telefonia komorkowa. Indyjskimi grupami kapitalowymi 1
duzymi firmami kieruja zazwyczaj patriarchowie rodow. Wigkszos¢ z nich jest
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doskonale 1 wszechstronnie wyksztalcona. Ta ostatnia cecha, oraz dosy¢ archaiczna
struktura organizacyjna firm indyjskich, nie ulatwia im — podobnie jak pozostalym
.korporacjom mig¢dzynarodowym z trzeciego $wiata”' — ckspansji na rynku glo-
balnym. Inng powazna bariera jest to, ze korporacje te, w odrdéznieniu od amery-
kanskich, japonskich czy zachodniocuropejskich, nie maja réwnie latwego 1 tanie-
go dostepu do kapitalu oraz do wysoko wykwalifikowanych pracownikow. Dlatego
czgsto trudno jest im inwestowac¢ w dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa albo budo-
wa¢ marki globalne. Jednak na nicktorych rynkach, szczegélnie w krajach rozwija-
jacych sie¢ i krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, firmy ponadnarodowe z krajow
trzeciego $wiata maja pewna przewagg nad korporacjami zachodnimi. Jak zauwa-
zaja nicktorzy autorzy, penctrujac mozliwosci biznesowe na wschodzacych ryn-
kach, firmy miedzynarodowe z krajow rozwinigtych musza zmierzy¢ si¢ z taka
samg luka instytucjonalna, jaka utrudnia dzialalnos¢ firmom lokalnym. Tyle ze
menedzerowie w migdzynarodowych korporacjach sa przyzwyczajeni do funkcjo-
nowania w systemach gospodarczych o dobrze rozwinigte] infrastrukturze i nie
bardzo wiedza, jak radzi¢ sobie z brakiem odpowiednich instytucji. Menedzerowie
z firm lokalnych za$ wiedza, jak obejs¢ luki instytucjonalne, poniewaz robig to od
wielu lat. Znajomos¢ lokalnych uwarunkowan pozwala im trafnie rozpoznawac i
skutecznie zaspokaja¢ potrzeby klientow (por. [Khanna, Pelpu, 2007, s. 65]). Co
wigcej, takie grupy kapitalowe, jak Tata Group z Indii, Ayala Group z Filipin i Koc
Group z Turcji, stworzyly na swoje potrzeby mechanizmy pozyskiwania zarowno
kapitatu, jak i wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Firmy te potrafig na
przyklad, bazujac na swojej reputacji, zdobywac pieniadze za posrednictwem migj-
scowych gield. Potrafig rowniez rozlozy¢ koszty szkolenia menedzerow w miejscu
pracy, rotujac kadrg pomigdzy jednostkami organizacyjnymi. Takie mechanizmy
pozwalaja wiclu lokalnym firmom skutecznie konkurowaé z zagranicznymi gigan-
tami na swoim macierzystym rynku oraz na rynkach wielu krajow rozwijajacych
si¢, krajow reformujacych swoje systemy gospodarcze.

Faktem bowiem jest, ze sukcesy firm indyjskich i innych korporacji migdzyna-
rodowych z trzeciego swiata w duzym stopniu zaleza od umiej¢tnosci wykorzysta-
nia wlasnych przewag konkurencyjnych. Faktem tez jest, ze firmy te potrafia lepiej
niz znane firmy ponadnarodowe z krajow zachodnich obejs$¢ luki instytucjonalne i
wypracowac odpowiednie strategie na miarg tych rynkow, na ktérych lokuja swoje
inwestycje. Na przykladzie ekspansji na rynku globalnym indyjskiej firmy Mittal
Steel mozna tez wykazac, ze nie zawsze jest tak, ze firmy z Indii i innych krajow
rozwijajacych si¢ z reguly unikaja bezposredniego konkurowania z firmami za-
chodnimi (w tym z korporacjami ponadnarodowymi). Nie zawsze tez koncentrujg
si¢ na niszach, ktore pozwalaja im wykorzysta¢ swoje mocne strony. Przyklad

! Termin ten spopularyzowal juz w 1983 r. L.T. Wells z Harvard Business School. W 2000 .
A H. Amsden z MIT okreslila przedsigbiorstwa ze wschodzacych rynkéw mianem ,.firm, ktore wyla-
niaja si¢ z reszty swiata”.
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ckspansji firmy indyjskiej — Mittal Steel, majacej do niedawna swoja siedzibg
gléwng w Londynie, jest bardzo pouczajacy. Podobnie jest z branza, uwazana przez
niektorych za schylkowa, w ktdrej owa firma dziala 1 odnosi spore sukcesy.

Do stycznia 2006 r. do grona najwigkszych gigantdow w produkcji stali na
swiecie zaliczal si¢ francusko-luksemburski koncern Arcelor. Jednak w erze globa-
lizacji 1 postgpujacej konsolidacji branzy stalowej niczego nie mozna by¢ pewnym.
Potwierdzil to wlasnie najwigkszy koncern stalowy Mittal Steel, ktory 27 stycznia
2006 1. zlozyl oferte kupna swojego najwigkszego rywala — Arcelora. Wlascicielem
koncernu Mittal Steel jest hinduski przedsigbiorca Lahshim Mittal. Od samego
poczatku ekspansji na rynkach migdzynarodowych strategia Mittala — polegajaca
na wykupywaniu i stawianiu na nogi podupadlych hut — okazala si¢ nadzwyczaj
efektywna (por. [Gwiazda, 2006, s. 12]). , Strzalem w dziesiatk¢” okazalo si¢ za-
kupienie stojacej na krawgdzi bankructwa huty w Trynidadzie 1 Tobago. Po roku
od przejecia przez koncern Mittala huta podwoila produkeje 1 zaczela przynosic¢
zyski. Strategie t¢ Mittal powiclal pozniej wielokrotnie, skupujac za stosunkowo
niewielkie pieniadze podupadajace huty 1 wyprowadzajac je w krotkim czasie na
prosta (por. tab. 2).

Tabela 2. Strategiczne transakcje Mittal Steel

Data Cel przejecia Kraj pochodzenia W;I;(ilsg (tlroalgizlvigj !

19 czerwca 2006 Arcelor Luksemburg 23,1
24 pazdziernika 2005 | Kriworo stal Ukraina 4.8
14 stycznia 2005 Huan Valin Steel Tube & Wire

(36,7%) Chiny 0.3
25 pazdziernika 2005 | International Steel USA 4.8
30 sierpnia 2003 Polskie Huty Stali (62,2%) Polska 1,1
30 maja 2002 Nova Hut (67,25%) Czechy 0,3
26 wrzesnia 2001 Saldanha Steel (50%) RPA 0,1
9 stycznia 2001 Combinatul Siderurgic Sidex

(90%) Rumunia 0,1
17 marca 1998 Inland Steel USA 14

Zrodlo: , Financial Times” 29.01.2006 i ,,The Economist” 29.06.2006, s. 67.

Ostatnim nabytkiem tego stalowego kolosa stal si¢ pod koniec czerwca 2006 .
najwickszy w Europie, a drugi co do wielkosci na swiecie koncern hutniczy Arce-
lor, majacy zaklady we Francji, Luksemburgu, Hiszpanii. Fuzja ta oznacza powsta-
nie hutniczego giganta o produkcji przeszlo trzykrotnie wigkszej od najblizszego
rywala. Doszla ona do skutku po przeszlo pigciomiesigcznym zacieklym oporze
Arcelora przeciw tzw. wrogiemu przeje¢ciu, ktore Lahshmi Mittal oglosit pod ko-
niec stycznia 2006 r. W poprzednich kilku latach Mittal Steel przeprowadzil wicle
tego rodzaju przeje¢ w ponad 20 krajach $wiata, takze w USA, Polsce, Chinach i
na Ukrainie. Konkurenci dlugo nie zwracali uwagi na mlodego Hindusa. Gdy stwo-
rzyl duze przedsigbiorstwo, zaczgli si¢ blizej przyglada¢ jego posunigciom, ale
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uznali je za niespdjne 1 nadmiemie ryzykowne (por. [Heavy Mitall, 2006, s. 11-12]).
Dopiero pod koniec 2004 r., gdy dokonal kolejnego przejecia i zostal wlascicielem
International Steel Group (USA), uswiadomili sobie, ze jest groznym przeciwni-
kiem. W istocie rzeczy byl juz liderem swiatowym pod wzglgdem wielkosci pro-
dukcji 1 wszystko wskazywalo na to, ze bedzie dazy¢ do dalszej ekspansji, co
zreszta potwierdzilo przejecie Arcelora. Wprawdzie Mittal zaplacil za 32% akceji dru-
giego co do wielkosci koncernu stalowego wigcej niz poczatkowo zamierzal, jed-
nak udalo mu si¢ osiagna¢ zamierzony cel 1 sta¢ si¢ najwigkszym akcjonariuszem
tego koncernu, a dzigki temu stworzy¢ najwigkszy na swiecie koncern stalowy.

Ten przyklad potwierdza, ze firmy indyjskie szybko nabywaja odpowiednia
wiedzg 1 umiejetnosei, aby skutecznie konkurowac na rynku globalnym z korpora-
cjami ponadnarodowymi i firmami z krajow zachodnich. Dotyczy to nie tylko tzw.
schylkowych galgzi przemysh, za jaka niestusznie uwazano do niedawna przemyst
stalowy, lecz takze wielu nowoczesnych branz przemyslu i uslug. Prywatne firmy
indyjskie przejmuja za granica z kazdym rokiem coraz wigcej firm zachodnich.

Swoja ekspansj¢ kapitalowa Hindusi rozpoczgli na dobre dopiero w 2000 r.,
kiedy dokonano 34 transakcji przejgcia mniejszych firm zachodnich za laczna kwote
1 mld dolaréw, glownie w branzy farmaceutycznej 1 komputerowej. Od tego czasu
ckspansja firm indyjskich na rynku globalnym ulegla znacznemu przyspieszeniu.
W samym tylko pierwszym kwartale 2007 r. firmy te dokonaly za granica 34 prze-
je¢ przedsigbiorstw zachodnich za 10,7 mld dolarow, a w 2006 r. zainwestowaly za
granica az 23 mld dolaréw, czyli przeszlo pigciokrotnie wigeej niz w poprzednim
roku i1 znacznie wigcej niz wyniost w tym roku naptyw BIZ do Indii (por. [Marau-
ding Maharajahs, 2007, s. 69]). Do najnowszych, najwigkszych inwestycji firm
indyjskich za granicag mozna zaliczy¢ przejecic w lutym 2007 r. przez Hindalco
amerykanskiego koncernu ,aluminiowego™ Novelis za 6 mld dolarow oraz przez
najwickszego producenta stali w Indiach, firm¢ Tata-Steel, anglo-holederskiego
koncernu Corus za 13,2 mld dolaréw. Przyklady te zachg¢caja takze mniejsze firmy
indyjskie do inwestowania za granica. Wedlug nicktdrych szacunkdw, ponad 60%
200 najwigkszych firm indyjskich zamierza zainwestowac swoj kapital za granicg
(por. [Marauding Maharajahs, 2007, s. 69-70]). Warto podkresli¢, ze tempo wzro-
stu PKB w Indiach wyniosto w 2006 r. ok. 8% 1 w 2007 r. utrzymalo si¢ na takim
samym, a nawet wyzszym poziomie. Z kolei place w Indiach sa stosunkowo niskie,
natomiast wydajnos¢ pracy z roku na rok wzrasta (por. [Chamarbagwala, 2006,
s. 1997-2014]). Stad tez stopa zwrotu od zainwestowanego przez firmy indyjskie
kapitatu wynosi ok. 10% w skali rocznej, czyli dwukrotnie wigcej w poréwnaniu z
srednig globalng stopa zwrotu. Mimo to dla wielu firm indyjskich alternatywa dal-
szego rozwoju jest ekspansja na rynku globalnym. Na przyklad indyjska firma
farmaceutyczna Randaxy dokonala w 2006 r. emisji nowych akgji, aby zdoby¢
potrzebny kapital (ok. 440 mln dolar6w) na inwestycje w takich krajach, jak USA,
Rumunia, Wlochy i Poludniowa Afryka. Firma ta obecnie generuje ok. 80% swo-
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ich zyskow ze sprzedazy produktdéw za granica, a tylko 20% z transakcji na rynku
krajowym.

Wydaje si¢, z¢ w najblizszych latach firmy indyjskie jeszcze bardziej zwigksza
swoja ckspansj¢ na rynku globalnym, glownie przez ,,zakupy™ (przejecie) przed-
sigbiorstw zagranicznych. Sprzyja¢ temu bedzie takze liberalizacja przepisow do-
tyczacych bezposrednich inwestycji zagranicznych w samych Indiach, gdzie w
marcu 2007 r. rzad tego panstwa zaaprobowal propozycj¢ podnicsienia udziatu
kapitalu zagranicznego w firmach telekomunikacyjnych do 74%. W miar¢ bowiem
napltywu do Indii zagranicznych inwestoréw nasili si¢ walka konkurencyjna na tym
rynku 1 czg¢$¢ firm indyjskich wybierze inng opcjg, tj. inwestowanie za granica,
zamiast wdawa¢ si¢ w wyniszczajaca walke z zagranicznymi konkurentami. Stra-
tegii takiej nie beda realizowaly wszystkie firmy indyjskie. Niektére z nich, jak np.
Tata, rozpoczgly w 2007 r. ekspansje cksportowa na rynki krajéow Unii Europej-
skiej, gdzie firma ta z powodzeniem sprzedaje stosunkowo tanie samochody oso-
bowe, SUV-y i pick-upy, konkurujac z uznanymi markami europejskimi niska
cena. Moze to doprowadzi¢ do zmnigjszenia popytu na stosunkowo drogie samo-
chody europejskie 1 tym samym do spadku produkeji 1 wzrostu bezrobocia w tych
dziedzinach, w ktorych podejmowaé bgda ekspansj¢ eksportowa firmy zarowno
indyjskie, jak 1 chinskie.
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GLOBAL EXPANSION OF THE INDIAN COMPANIES

Summary

In the recent few years the Indian companies have increased significantly their foreign investe-
ment. Only in the first quarter of 2007 Indian firms have announced 34 foreign takeovers worth more
than 10,7 billion dollars and in 2006 they invested abroad 23 billion dollars, more than five times the
previous record and more than the investments made by foreigners in Indian companies. The most
visible takeover in 2006 was the acquisition by the Indian company Mittal Steel the European steel
giant Arcelor for 23 billion dollars. Other, biggest acquisitions include the purchase by Hindalco in
February 2007 an American company Novelis for 6 billion dollars and the purchase of Anglo-Duch
company Corus by Tata Steel, India, a biggest private steelproducer for 13,2 billion dollars. It is
almost certain that Indian companies continue globalizing partly by buying foreign companies. Thus
in the near future the tide of foreign acquisitions by Indian companies will continue to rise.
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