NR 3 (121) ROK 2005

ORGANIZACIA

| KIEROWANIE

BIBLIOTEKA GLOWNA |
A@‘EME"Nﬂf_lmnnmicznej

Wt 13 PAZ 2005

w Poznaniy

99¥S-2LEL0 NSSI 058.9€ s»3pu|

ORGANIZATION AND MA

SPIS TRESCI

=

Jerzy TRZCIENIECKI
Wyktad Doktoranta: Nauka organizacji i zarzadzania — garé refleksjifo vl Aihnid e 3
Dr h.c. Presentation: Organization and Management Science — a Bunch of Reflections............. 8

Marian GORYNIA, Barbara JANKOWSKA, Radoslaw OWCZARZAK,
Malgorzata BARTOSIK-PURGAT
Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestor6w zagranicznych — znaczenie kontekstu

bragZowego —ujecie Empiryezme & k.. s nes] 1B LAEE SIS gt ol sai 9
Strategies of Polish Corporations Confronted with F oreign Invaders’ Expansion

— The Significance og the Industry Contex — An Empirical Approach...................ooooooooooooo. 26
Adam MARSZALEK

Proces tworzenia kluczowych kompetencji przedsigbiorstWa. ..............v.vveevveoooeooeoooooooo 27
The Company’s Core Competences Development PFOCESS.................oov.oovooooooooooeoeooeoooeoooo 41
Joanna KRYGIER

Technologie informacyjne w procesach dystrybucji z wykorzystaniem sieci Internet.
Analiza efektéw wdrozenia internetowego systemu sprzedazy na rynku przedsigbiorstw

R RODIC LABUIETOWEE v b i it o 43
Information Technology in Distribution Processes Using the Internet. An Analysis

of the Effects of the Internet Distribution System Implementation in a Small IT Company ......... 56
Aleksander GWIAZDA

Wazony wykres Ishikawy jako narz¢dzie zarzadzania..............oo.cooeeveevoeoveooooooeoeooeoeoeooeeoeeoooen. 57
The Weighted Ishikawa Diagram as a Tool of Management.....................o...ooooooooooooooooooooo 69
Lukasz SULKOWSKI

Perspektywy rozumienia toZsamosci Organizacyjne] ..........o.eveeeeerveeeeesveseoeeeoseooeeooeooeooeeoeooeeo 21

Perspectives of Understanding of Corporate IAentity ...............cooeommvoreooseoooeeooeeoeoeeoeeeoeoeoeooonn 78



Pawel SZWIEC
Organizacyjne determinanty twérczosci pracownikow
Organizational Determinants of Employee Creativity

DAWNI I WSPOLCZESNI
WYBITNI AUTORZY Z DZIEDZINY ORGANIZACJI I ZARZADZANIA

Walter N. Polakov (1879-1937)
07 0T B oo A N T B LSSt S 0 A A —— 95

INFORMACIJE

Laudacja promotorska na czesé Profesora Jerzego Trzcienieckiego
(JARUSZ TECZKE) ...eeeveieeiiainsa st 103

Zakres dyscyplin ,,Ekonomia” i ,,Nauki o zarzadzaniu”
w ramach dziedzin ,,Nauki eKONOMIiCZNE™ ..........cceerirmmnininenieinieini e 106

INfOrmacja dla AULOTOW ......c.ovoiiuiieriseintnieiesstssis et 111



ORGANIZACJA I KIEROWANIE
NR 3 (121). ROK 2005

Marian GORYNIA

Barbara JANKOWSKA

Radostaw OWCZARZAK
Malgorzata BARTOSIK-PURGAT"
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1. Wstep

W niniejszym artykule autorzy relacjonuja jeden z kilku obszaréw wynikéw
uzyskanych w efekcie realizacji projektu badawczego KBN. Przed przystapie-
niem do zreferowania osiagnigtych wynikéw warto w kilku zdaniach przedsta-
wié istotg projektu.

Punkt cigzkosci zainteresowar omawianego projektu badawczego stanowity
procesy konfrontacji strategii polskich firm lokalnych i firm zagranicznych
wehodzacych do Polski w réznych formach, ze zwréceniem szczegélnej uwagi
na zagraniczne inwestycje bezpoérednie. Akcent potozono na strategie firm lo-
kalnych.

Badania literaturowe stuzyly znalezieniu odpowiedzi na pytanie dotyczace
mozliwych strategii realizowanych przez firmy lokalne w obliczu ekspansji firm
zagranicznych. Mialy one wskaza¢ i zrekonstruowaé dla potrzeb niniejszego
projektu podstawy teoretyczne takich strategii. Innymi stowy chodzilo o identy-
fikacje i odtworzenie zatozen tych teorii ekonomicznych, ktére zajmuja stanowi-
sko w interesujacej nas sprawie oraz wyciagniecie z nich mozliwych wnioskéw.

W gre wehodzity tutaj nastepujace zagadnienia:

* ujecie internacjonalizacji i globalizacji we wspétczesnych teoriach przedsie-
biorstwa,

* Autorzy: prof. Marian Gorynia, Katedra Handlu Migdzynarodowego, Akademia Ekonomiczna w Pozna-
niu; dr Barbara Jankowska, Katedra Handlu Migdzynarodowego, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu;
dr Radostaw Owczarzak, Katedra Handlu Migdzynarodowego, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu; dr Mal-
gorzata Bartosik-Purgat, Katedra Handlu Migdzynarodowego, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu.

** Opracowanie powstalo w ramach realizacji projektu badawczego Komitetu Badan Naukowych pt. Stra-
tegie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych (nr 2 H02D 011 24).
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e zachowania firm lokalnych a motywy i formy zagranicznych inwestycji bez-
posrednich,

zachowania firm lokalnych a konkurencja wewnatrz branzy,

zachowania firm lokalnych a réznice kulturowe i osobliwosci zachowan in-

westoréw zagranicznych,

e typy zachowan firm lokalnych wobec inwestoréw zagranicznych.

Badania empiryczne adresowane do firm polskich (lokalnych) postuzyly do
znalezienia odpowiedzi na pytanie dotyczace rodzaju strategii wykorzystywa-
nych przez firmy krajowe, ktdre stanety wobec wyzwan zwiazanych z przyje-
ciem, a wiec wyborem i realizacja okreslonych strategii w stosunku do strategii
ekspansji firm zagranicznych na rynku polskim.

Badania empiryczne objely:

e badania ankietowe 77 firm polskich nalezacych do trzech branz: budowlanej,
motoryzacyjnej oraz spozywczej,
e przygotowanie trzech studiéw przypadku — trzy firmy polskie.

Whioski wynikajace z przeprowadzonych badan empirycznych i nawiazanie
do zaleceri wynikajacych ze wspdtczesnych teorii przedsigbiorstwa oraz wspot-
czesnych doktryn i teorii polityki gospodarczej pozwolily na wskazanie strategii,
ktére moglyby by¢ realizowane przez przedsigbiorstwa polskie.

Zasadniczym przedmiotem badania w empirycznej czgsci relacjonowanego
projektu badawczego byly zachowania polskich przedsigbiorstw wobec poja-
wienia si¢ w ich branzy inwestoréw zagranicznych. Poza badaniem zmian pozy-
cji konkurencyjnej, potencjatu konkurencyjnego, instrumentéw konkurowania
oraz dziatah strategicznych realizowanych i planowanych przez poszczegdlne
przedsigbiorstwa, przydatnosci i stopnia realizacji dziatan dla poprawy konku-
rencyjnosci z zakresu polityki gospodarczej oraz podejmowanych przez samo-
rzady gospodarcze, kompleksowym badaniem objeto zmiany zachodzace w
branzach, na skutek pojawienia si¢ i oddzialywania inwestorow zagranicznych.

Wsréd uzyskanych wynikéw nalezy zwrdcié uwage na kwestie znaczenia
kontekstu branzowego dla zachowan przedsigbiorstw w obliczu ekspansji inwe-
storéw zagranicznych. Otoczenie branzowe jest bowiem jedng z podstawowych
determinant strategii podejmowanych przez firmy.

2. Charakterystyka badania empirycznego
(metoda oraz préba badawcza)

Badanie empiryczne, dotyczace strategii firm polskich wobec ekspansji in-
westoréw zagranicznych, zostalo przeprowadzone w pierwszej potowie 2004
roku wéréd polskich przedsigbiorstw z wybranych wcze$niej branz (spozywczej,
budowlanej oraz motoryzacyjnej). Giownym kryterium doboru jednostek do pré-
by byto pochodzenie kapitatu, ktore miato znaczacy wplyw na realizacje zamie-
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rzonego celu, a takze wyrazenie zgody na cheé uczestnictwa w badaniu (z tego
wynika takze metoda doboru préby — dobér celowy). Przede wszystkim chodzito
o dobér przedsigbiorstw, ktére istniaty na rynku polskim przed wej$ciem kapi-
talu zagranicznego, i ktére musialy przyjaé jakas strategi¢ postgpowania wobec
rywali przybylych z zagranicy.

Wielkos$¢ (77 firm) oraz metoda doboru proby swiadcza o jej malej repre-
zentatywnosci. Wyniki badania nie moga by¢ zatem uogélniane dla calej popu-
lacji, lecz charakteryzuja one jedynie sytuacj¢ w badanej grupie przedsigbiorstw.
Najwigksza grupe stanowity firmy nalezace do branzy budowlanej (40,26%),
nastgpnie spozywczej (31,17%) i motoryzacyjnej (28,57%). Pod wzgledem
wielkosci zatrudnienia wiekszo$é proby nalezy do grupy malych i $rednich
przedsigbiorstw. Szczegélowe dane dotyczace wielkodci zatrudnienia w trzech
branzach przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wielkos¢ zatrudnienia w badanych przedsigbiorstwach

Wielkos$¢ Liczba przedsiebiorstw
zatrudnienia Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne Ogolem
50-99 12 20 10 42
100-249 9 7 3 19
250-499 1 2 3 6
500-999 1 2 5 8
1000 i wiecej 0 0 1 T
Brak danych 1 0 0 1
Ogoélem 24 3] 22 7+

W kazdej z badanych branz przewazaja przedsiebiorstwa zatrudniajace do
100 pracownikéw, stanowia one 54,54% wszystkich badanych firm. Pod wzgle-
dem wielkosci zatrudnienia firm nalezacych do badanej préby charakterystyka
branzy spozywczej oraz budowlanej jest bardzo podobna. Przewazaja w nich
przedsigbiorstwa najmniejsze oraz te, w ktérych liczba pracownikéw zostata
zakwalifikowana do przedziatu od 100 do 249. Wigksza liczba zatrudnionych w
tych dwéch branzach charakteryzuja sie pojedyncze firmy. Z kolei, wéréd przed-
sigbiorstw z branzy motoryzacyjnej duza grupe na tle calej proby (6,49%) sta-
nowig te, ktérych zatrudnienie miesci sie w przedziale od 500 — 999. W tej bran-
zy réwniez znalazlo si¢ przedsigbiorstwo zatrudniajace wigcej niz tysiac pra-
cownikdéw.

Pod wzglgdem formy prawnej 58,44% badanych firm z wszystkich branz to
spotki Kodeksu handlowego, w tym 25,97% nalezy do branzy ‘budowlanej,
18,18% do branzy spozywczej, a 14,28% do motoryzacyjnej, Druga pod wzgle-
dem ilosci wskazaf (22,07%) jest forma prawna w pdétaci osoby fizycznej pro-
wadzacej dziatalnosé gospodarcza. W tym przypadku ilosci firm wykorzystuja-
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cych te forme dziatalnosci sa bardzo podobne bez wzglgdu na przynaleznosé do
branzy. Charakter branzy spozywczej i przedsigbiorstw do niej nalezacych spo-
wodowat, iz w badanej probie znalazty si¢ takze spoldzielnie (mleczarskie),
ktére stanowia jednak niewielki odsetek badanej proby (3,89%). W kazdej z
branz odnotowano takze udzial przedsigbiorstw panstwowych, ktére stanowia
7,79% w calej grupie badanych jednostek. Najwigkszy odsetek (85,71%) w ba-
danej probie stanowia przedsigbiorstwa prywatne bez udzialu kapitatu publicz-
nego. W grupie przedsigbiorstw z branzy spozywczej nie znalazta si¢ zadna
firma ze stuprocentowym udzialem kapitalu publicznego w strukturze wiasci-
cielskiej, a trzy firmy wskazaty na znacznie mniejszy jego odsetek. W branzach
budowlanej oraz motoryzacyjnej w szeéciu badanych jednostkach (po trzy w
kazdej branzy) wskazano stuprocentowy udziat kapitatu publicznego.

Badana grupa przedsigbiorstw to przede wszystkim przedsigbiorstwa polskie,
ze stuprocentowym udzialem kapitatu polskiego w strukturze wlasnosciowej.
Charakterystyke badanej préby pod wzgledem udziatu procentowego kapitatu
zagranicznego w strukturze wiascicielskiej firm prezentuje tabela 2.

Tabela 2. Udzial procentowy kapitatu zagranicznego w strukturze wlascicielskicej badanych
przedsigbiorstw

Udzial kapitalu Liczba przedsigbiorstw
zagranicznego % Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne Ogoélem

0 22 30 19 71

1-10 1 0 0 1

11-24 0 0 0 0
25-49 0 0 0 0
50-74 0 0 0 0
75-99 1 0 2 3

100 0 1 1 2
Ogélem 24 31 22 77

Polskie firmy stanowia 92,2% calej grupy. Nie jest to jednak w zadnym przy-
padku odzwierciedlenie sytuacji panujacej na rynku polskim. W badanej grupie
znalazlo sie takze pigé firm z wigkszo$ciowym udziatem kapitatu zagranicznego
istniejacych w statystykach jeszcze niedawno jako firmy polskie. Jednak w nie-
dalekiej przesztosci przedsigbiorstwa te znalazly inwestorow zagranicznych,
ktérzy wniesli w strukture wlasnosciowa obey kapitat. Obecnie funkcjonuja one
na rynku juz jako firmy zagraniczne.

W ramach charakterystyki badanej grupy, respondenci zostali poproszeni
takze o podanie danych dotyczacych przychodéw ze sprzedaZy oraz wyniku fi-
nansowego za okres czterech lat (2000-2003). Jednakze pytania te nie spotkaty
si¢ z przychylnoscia wielu respondentéw i nie wszystkie firmy podaty odpo-
wiednie informacje. Pytania zwigzane z kwestiami finansowymi bardzo czgsto
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s zle przyjmowane przez przedsigbiorstwa i trudno uzyskaé na nie adekwatne
odpowiedzi.

Z uzyskanych danych w branzy spozywczej wynika, ze okresem wzrostu
przychodu ze sprzedazy byly lata 2001 oraz 2002. Wigkszo$¢ z firm, ktére
udzielity odpowiedzi na to pytanie, wskazala wzrost przychodéw ze sprzedazy
wiasnie w tych latach. W przypadku wyniku finansowego dla wiekszosci firm
spozywezych, oprécz roku 2001, takze rok 2003 byt okresem wzrostu. Na pyta-
nie zwiazane z wynikiem finansowym odpowiedziato znacznie mniej firm bu-
dowlanych w poréwnaniu do ilosci przedsigbiorstw z tej branzy, jaka podata
dane dotyczace przychodu. W branzy budowlanej najwigcej przedsiebiorstw
wskazalo poprawg wyniku finansowego w 2002 roku, dla wielu firm poprawa
wyniku finansowego utrzymata si¢ takze w latach 2001 i 2003. Uogolniajac,
mozna stwierdzi¢, ze prezentowane lata byly dobrym okresem dla badanych
polskich firm budowlanych. Pod wzgledem wyniku finansowego najlepszy okres
dla respondent6w z branzy budowlanej to lata 2001 oraz 2002. W tym okresie
wigkszo$¢ zanotowata wzrost wyniku finansowego. Prawie wszystkie przedsie-
biorstwa z branzy motoryzacyjnej, ktére udzielity odpowiedzi na to pytanie,
zanotowaly wzrost sprzedazy w 2001 roku, ktéry byt najlepszym w opisywanym
okresie. Najwigcej spadkéw wskazano w 2003 roku w poréwnaniu do 2002.
Takie same lata wzrostow w przedsigbiorstwach motoryzacyjnych odnotowano
w przypadku wyniku finansowego. Pod tym wzgledem najlepszy byt znéw rok
2001, a najgorszy 2003.

3. Otoczenie branzowe badanych przedsigbiorstw

Branza przedsigbiorstwa' stanowi kontekst dla formutowania i realizacji
strategii, dlatego tez dyskutujac nad zachowaniami polskich firm wobec ekspan-
sji firm zagranicznych nie sposéb pominaé kwestii zwiazanych bezposrednio z
otoczeniem branzowym badanych firm, a w szczegdlnosci z presja globalizacyj-
na, ktéra odczuwaja firmy w tych branzach, z behawioralnymi i strukturalnymi
aspektami konkurencji wewnatrzbranzowej oraz forma obecnoéci zagranicznych
przedsigbiorstw w danej branzy.

! Zdefiniowanie branzy sprowadza si¢ do wyboru pionowego i poziomego kryterium jej delimitacji, czyli
zakreslenia granic [Gorynia 1993]. Poczatkowo postulowano, aby za kryterium delimitacji przyja¢ homoge-
nicznos¢ technologii produkcji. Koncepcje opozycyjne poszly jednak w kierunku poszerzenia pojecia branzy.
Wir6d nich znalazly si¢ definicje branzy wedlug E.H. Chamberlina, J. Robinson, A. von Stackelberga, J. Baina
i M. Portera. Uwzglednili oni mozliwosci substytucji migdzy dobrami i zwrécili uwagg na potrzeby odbiorcow.
[por. Hay, Morris, 1979, s. 10; Robinson, 1948; Bain 1968 oraz Gorynia, 1995, s. 26]. Interesujaca jest propo-
zycja W.J. Otty, ktéry zwraca uwage na fakt, ze sposob definiowania branzy bedzie r6zny w zaleznosci od
tego, czy przedsigbiorstwo podejmuje decyzje diugookresowe czy tez krotkookresowe. I tak, wybor perspek-
tywicznych kierunkow specjalizacji (wykraczajacych poza cykl inwestycyjny — decyzje strategiczne) wymaga
definiowania branzy w ukladzie potrzeba/technologia, a wybér konkretnych kierunkéw specjalizacji (decyzje
krétkookresowe — operacyjne) dyktuje wyjécie od okreslenia technologii, a nastepnie produktow mozliwych do
uzyskania dzigki tej technologii — uklad technologia/produkt [Otta, 1987, s. 37].




14 M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, M. Bartosik-Purgat

3.1. Potencjal globalizacyjny branz i charakterystyka zagranicznych
konkurentow

Respondenci oceniajac presje globalizacyjna stwierdzili, ze w badanych
branzach daje si¢ zauwazy¢ praktycznie wigkszos¢ z wypunktowanych tenden-
¢ji, $wiadczacych o tym, ze branze podlegaja procesowi postepujacej globaliza-
cji2 (wigkszo$¢ ocen w przedziale od 2 do 3), (por. tabela 3). Wykorzystane
skroty LW, $R i SDV oznaczaja odpowiednio: liczbg wskazan, Srednig arytme-
tyczna i odchylenie standardowe.

Wyraznym przejawem globalizacji jest rosnaca liczba firm, ktére juz wdra-
zaja i w ciagu najblizszych trzech lat beda wdrazaé miedzynarodowe standardy
jakosci (np. ISO), dla ktérych srednia warto$¢ wskazan (SR), w skali od 0 (zde-
cydowanie si¢ nie zgadzam) do 4 (zdecydowanie zgadzam si¢) wynosita — 3,27,
a dla sytuacji za trzy lata — 3,52. Wysokie wartosci akceptacji uzyskato stwier-
dzenie dotyczace zmniejszajacych si¢ réznic pomigdzy krajowymi i zagranicz-
nymi normami sanitarnymi, ekologicznymi oraz dotyczacymi bezpieczefistwa
(3,04 i 3,26 za trzy lata). Podkre$lano takze coraz silniej odczuwalna presj¢ kon-
kurentéw (3,12), ktéra w ciagu najblizszych lat bedzie dalej rosta (3,33). Gdyby
spojrze¢ na poszczego6lne branze, okazuje sig, ze W branzy spozywczej i motory-
zacyjnej akcentuje si¢ trzy wyzej wymienione tendencje §wiadczace o zaawan-
sowaniu proceséw globalizacyjnych. Natomiast w przypadku branzy budowlane;j
respondenci podkreslali, ze nowe produkty pojawiaja sig i beda si¢ pojawialy
coraz szybciej (3,13 i 3,16 za trzy lata). Zwrécono takze uwage na kwestig certy-
fikatow ISO oraz wspomnianych norm. Presja konkurent6w zagranicznych nie
znalazta sie w tréjce kluczowych tendencji ,,proglobalizacyjnych”. Opinie me-
nedzeréw badanych przedsigbiorstw wskazuja na nieuchronnos¢ dokonujacych
sie procesow internacjonalizacji i globalizacji, nie tylko w gospodarkach rozwi-
nigtych, ale takze znajdujacych si¢ w fazie zaawansowanej transformacji gospo-
darczej.

Dominujaca forma obecnosci firm zagranicznych na rynku polskim® sa, zda-
niem menedzeréw badanych przedsigbiorstw, inwestycje bezposrednie typu

2 Analizowane tendencje $wiadczace o postgpie procesow globalizacyjnych zdefiniowano w oparciu o
przeprowadzone badanie genezy procesow internacjonalizacji i globalizacji [Gorynia, Owczarzak 2004, s. 2-3].

3 Chociaz literatura na temat sposob6w wejécia na rynki zagraniczne, ktére to sposoby takze obejmuja
bezposrednie inwestycje zagraniczne, jest rozlegta, stosunkowo niewiele prac po$wigconych jest w szczeg6l-
nosci zagadnieniu wyboru migdzy r6znymi formami BIZ. Wiréd tych ostatnich mozna wyr6zni¢ co najmniej
dwie grupy prac. Pierwsza grupa — rozroznia i analizuje trzy formy bezposrednich inwestycji zagranicznych —
inwestycje typu greenfield, przejecia (acquisitions) i wspblne przedsigwzigcia (joint ventures) [zob. np.: Kogut
i Singh, 1988; Woodcock, Beamish i Makino, 1994; Nitsch, Beamish i Makino, 1996; Bruning, Turtle i Bubhr,
1997; Jermakowicz i Bellas, 1997]. Druga grupa prac — koncentruje si¢ na dychotomicznym wyborze pomig-
dzy inwestycjami typu greenfield i inwestycjami typu acquisition [zob. np.: Caves i Mehra, 1986; Zejan, 1990;
Hennart i Park, 1993; Padmanabhan i Cho, 1995; Barkema i Vermeulen, 1998; Gorg, 2000]. Niekiedy acquisi-
tions rozwaza sie lacznie z mergers jako jedna forme inwestycji zagranicznych [zob. np.: Bruning, Turtle,
Buhr, 1997; Lundan, Hagedoorn, 2001; Pucik, 2001}, a joint ventures wlacza si¢ w formg inwestycji typu
greenfield [Barkema, Vermeulen, 1998].
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greenfield, na miejscu drugim wymienia si¢ przejecia, a na trzecim eksport (por.
tabela 4). Identyczny ranking form ekspansji zagranicznych konkurentéw na
rynku polskim wystepuje w branzy budowlanej. W branzy SpoZywczej pierwsza
pozycja przypadta przejeciom, druga zagranicznym inwestycjom bezposrednim
typu greenfield, a trzecia eksportowi i wspélnym przedsigwzieciom. W branzy
motoryzacyjnej dominuje eksportowa forma obecnosci firm zagranicznych, dalej
wystepuja filie i oddzialy i wreszcie przejecia. Przewazajaca forma biernej inter-
nacjonalizacji badanych branz sa inwestycje bezposrednie.

Tabela 3. Presja globalizacyjna w trzech badanych branzach acznie

& Ani si¢ zga- i
Z.decy dowam-e Nie zgadzam si¢ | dzam, ani si¢ nie | Zgadzam si¢ Zdecydowafne
nie zgadzam sig zgadzam si¢
zgadzam
0 1 2 3 4
W poréwnaniu do sytuacji
Trzy badane branze lgcznie sprzed pigciulat il

LW SR SDV LW SR SDV

Nowe produkty i technologie pojawiaja si¢/beda
pojawialy si¢ na rynku szybciej niz w przeszio- 77 2,87 1,02 77 2,92 1,01
$ci/niz to jest obecnie

Wazr6st/wzrodnie import innowacji i technologii
Z zagranicy

Zmniejszyla si¢/zmniejszy si¢ ochrona pod-
miotéw krajowych przed konkurencja zagra- 76 2.72 1,11 76 2,95 1,14
niczng

Coraz wigcej firm wdraza/bedzie wdrazato
migdzynarodowe standardy jakosci (np. ISO)
Zmniejszyly si¢/zmniejsza si¢ réznice pomig-
dzy krajowymi i zagranicznymi normami

sanitamymi, ekologicznymi oraz dotyczacymi A 3R S i e o8
bezpieczenstwa

Zwigkszyla si¢/zwigkszy si¢ dostgpnosé zagra-
nicznych rynkéw zbytu

Zwigkszyla si¢/zwigkszy si¢ dostgpno$é kapi-
tatu ze Zrédet zagranicznych

Zmniejszyly si¢/zmniejsza si¢ roznice pomie-
dzy oczekiwaniami naszych odbiorcow krajo- 77 2,62 0,84 76 2,74 0,85
wych i zagranicznych

Na rynku krajowym coraz silniej odczuwalna
Jjest/bedzie presja konkurentow zagranicznych
Zwigkszyt si¢/zwigkszy udzial zakupéw doko-
nywanych u zagranicznych dostawcow
Wazrosta/wzro$nie ilo§¢ porozumien koopera-
cyjnych zawieranych pomigdzy podmiotami 76 2,45 0,85 76 2,79 0,87
krajowymi i zagranicznymi

Firmy dziatajace w Polsce coraz czgsciej prze-
nosza/beda przenosity czg§é swojego procesu 77 1,97 0,89 77 24 1,09
produkcyjnego za granice

77 2,86 0,87 g/ 2,94 0,99

77 321 0,74 77 352 0,62

13 243 1 75 2D 0,96

76 237 0,94 75 2,67 0,78

77 3,12 0,84 76 3,33 0,85

7 2,64 0,9 76 2,82 0,99
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Tabela 4. Dominujaca forma internacjonalizacji inwestoréw zagranicznych na polskim rynku

Foriiiig onalizacii Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne | Og6t badanych
'orma internacjonalizacji W % W % TwW % W %
Eksport 10 41,67 13 41,94 15 68,18 38 49,35

Kooperacja niekapitalowa
(alianse strategiczne i in.)
Wsp6lne przedsigwzigcia
(joint ventures)

Inwestycje bezpo$rednie typu
greenfield (filie, oddzialy) 17 70,83 16 51,61 10 45,45 43 55,84

Przejgcia (aquisitions) 18 75 15 48,39 7 31,82 40 3 ot
Brak danych 0 0 2 6,45 0 0 2 2,6

1 4,17 5 16,13 2 9,09 8 10,39

10 41,67 11 35,48 3 13,64 24 31,17

Kluczowym motywem wej$¢ zagranicznych inwestoréw na polski rynek’
niezaleznie od branzowego zorientowania ekspansji jest che¢ zdobywania no-
wych rynkéw (por. tabela 5). W przypadku branzy motoryzacyjnej za rownie
wazne uznano dazenie do pozyskiwania zasob6w po nizszym koszcie. Badane
firmy niezaleznie od branzy, w ktorej funkcjonuja, stwierdzily, ze okres realnego
konkurowania z firmami zagranicznymi wynosi od dwoéch do pigciu lat.

Liczba firm zagranicznych obecnych w badanych branzach, z ktérymi bezpo-
$rednio konkuruja badane przedsigbiorstwa, wynosi od dwéch do pigciu. Mozna
sadzi¢, ze menedzerowie podawali liczbe zagranicznych konkurentéw dziataja-
cych w tej samej grupie strategiczne;j.

4 powody, dla ktorych firmy inwestuja za granica, inspirowaly i absorbowaly badaczy biznesu migdzyna-
rodowego przez kilka dziesiatek lat. Stanowia one integralng cz¢$¢ réznych teorii i paradygmatow produkcji
migdzynarodowej opracowanych przez takich uczonych jak: S.H. Hymer, ktéry zapoczatkowal teorig internali-
zacji, zwanej takze teoria kosztéw transakcyjnych, pézniej rozwinigta przez S.J. Buckleya, M.C. Cassona,
J.F. Hennarta, A.M. Rugmana, and D.J. Teece’a (Hymer jest takze znany z prac nad zastosowaniem teorii
organizacji branzy do teorii produkcji migdzynarodowej); R. Vernon, ktéry jest autorem teorii cyklu produktu
w inwestycjach zagranicznych, rozwinigtej pozniej przez L.T. Wellsa; R.E. Caves, T. Horst, H. Johnson,
S.S. Magee, B. Swedenborg, T.A. Pugel, A.L. Calvet, R.F. Owen, S. Lall, N.S. Siddhathan i N. Kumar, ktérzy
wnieéli wklad do teorii korzysci wynikajacych z posiadania przez firme unikalnych zasob6w (firm specific
ownership advantages theory); F.T. Knickerbocker, EM. Graham, i E.B. Flowers, ktorzy znani sg z obszer-
nych badan nad strategiami firm dzialajacych na rynkach oligopolistycznych; J.J. Boddewyn; S.0. McGuire,
J.S. Landefeld; S.L. Gordon, F.A. Lees prezentujacy teorie wyjasniajace motywy inwestowania zagranica, tj.
teorie handlu zagranicznego, ktora obejmuje koncepcije kosztéw komparatywnych oraz cyklu zycia produktu;
teorig lokalizacji uwzgledniajaca koszty transportu oraz dostgp zasobow; teorig inwestowania odnoszaca si¢ do
Kkosztéw kapitatu; teori¢ organizacji przemystowych wyjasniajaca aktywno$¢ inwestowania w stosunku do
zachowania strategicznego firmy (korporacji miedzynarodowej) oraz J.H. Dunning, ktérego eklektyczny
paradygmat produkeji migdzynarodowej, znany takze jako OLI (ownership, location, internalisation) model,
stanowi probe holistycznego wyjasnienia dziatalno$ci firm zagranicznych, taczac w sobie teorie i modele wielu
jego poprzednikéw. Dunning [1993 oraz 1998] pogrupowat rozmaite motywy podejmowania inwestycji zagra-
nicznych i odpowiadajace im typy inwestoréw wedlug tego, czy sa nastawione na: pozyskanie zasobow;
zdobycie rynkéw; poprawe efektywnosci oraz zdobycie zasobow strategicznych. Bogactwo literatury na temat
motywéw dziatalnosci migdzynarodowej (w postaci bezpo$rednich inwestycji zagranicznych) firm pozwala na
wyrbznienie jeszcze kilku. Sa to m.in.: zmniejszenie roznic pomigdzy rynkami oraz rozw¢j firm przy wykorzy-
staniu wiedzy technologicznej krajéw goszczacych BIZ [Rugman, 1998, s. 6].
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Tabela 5. Motywy ekspansji zagranicznych inwestoréw wchodzacych do branzy

Motywy ekspansji zagranicznych Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne | Og6t badanych
inwestor6w wchodzgcych

do branzy w bose: [aw | oo f 1o [Te | 1w | %
Pozyskanie zasobow po nizszym 13 (5417 11 [3548| 13 [5900| 37 | 4805
koszcie

Zdobywanie rynkéw 18 | 75 | 22 |7097| 13 | 5900 53 | 6883

Poprawa efektywnosci (racjonali-
zacja proceséw produkcji, dystry-
bucji i marketingu wynikajaca

z korzysci skali i zasiggu)

4 16,67 2 6,45 2 9,09 8 10,39

Pozyskanie zasob6w strategicz-
nych (dazenie do utrzymania lub
powigkszenia swojej migdzynaro-
dowej przewagi konkurencyjnej)

9 375 11 35,48 9 40,91 29 37,66

Brak danych 0 0 2 6,45 0 0 2 2,6

3.2. Strukturalne aspekty konkurencji5

Menedzerowie badanych firm s zgodni, ze w ich branzach dominuje kilka
wigkszych firm (tabela 6). Jednakze istniejg rozbieznosci, co do ich pochodze-
nia. Otéz, w branzy spozywczej i budowlanej dostrzega si¢ przewage liczebna
firm polskich (przewaga polskiego kapitatu), natomiast w branzy motoryzacyj-
nej trudno okreslié, ktére firmy dominujg (tabela 7).

W ciagu ostatnich pigciu lat wzrosla liczebno$é konkurentow zaréwno Kkra-
Jowych, jak i zagranicznych (tabela 8). Jednakze gdyby przyjrzeé sie kazdej
branzy oddzielnie, wzrostu tego doswiadczyly branza spozywcza i budowlana,
natomiast w branzy motoryzacyjnej nie dostrzezono zmian w liczbie konkuren-
tow.

2 Dyskusja nad konkurencja w ujeciu strukturalnym zwykle wiaze si¢ z wypunktowaniem cech czterech
modelowych sytuacji na rynku, do ktérych zalicza si¢ konkurencj¢ doskonata, monopol, konkurencj¢ monopo-
listyczng oraz oligopol. Niekiedy definiujac konkurencje w branzy w kategoriach strukturalnych zwraca sie
uwagg, ze natezenie konkurencji w branzy nie jest tylko konsekwencja zachowan obecnych w branzy przed-
sigbiorstw, ale analiza strukturalna konkurencji powinna réwniez obejmowaé dostawcow, nabywcow, oferen-
tow substytutow i potencjalnych wchodzacych [Porter, 1999, s. 23]. Natomiast autorzy tego opracowania
podejmuja probe prezentacji konkurencji w uj¢ciu strukturalnym postugujac si¢ nastepujacymi zmiennymi:
stopniem koncentracji branzy, zroznicowaniem przedsigbiorstw-uczestnikéw branzy, kt6ry znajduje wyraz w
zjawisku dominacji w branzy oraz barierami wej$cia do branzy. Autorzy maja $wiadomos¢, ze zestaw struktu-
ralnych wyznacznikéw konkurencji niekoniecznie musi ogranicza¢ si¢ do powyzszych. Dodatkowo mozna by
tutaj wymieni¢ m.in. stopien integracji pionowej, koszty uczestnikéw branzy, naklady na badania i rozwoj,
stopiefi zr6znicowania produktéw [Bengsston, 1998, s. 20-22]. Jednak wymienione dodatkowe wymiary
strukturalnej natury konkurencji obejmuja de facto bariery wejscia do branzy. :




18 M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, M. Bartosik-Purgat

Tabela 6. Struktura konkurencji w branzy

Spozywcze Budowlan: Motoryzacyjn b
i Liczba konkurent6w L\; - b % LW o/: W =Y. ao/? g (2531 adany(‘:)z
I Brak 0 0 2 6,45 1 4,55 k) 39
| Kilku wigkszych 17 70,83 18 58,06 | 14 63,64 49 63,64
Wielu matych 6 43 11 3548 | 7 31,82 24 3111
Brak danych 1 4,17 0 0 0 0 1 1,3

Tabela 7. Pochodzenie uczestnikéw branzy — kraj-zagranica

Pochodzenie Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne Og6t badanych
konkurent6éw LW % LW % LW % LW %
‘f Dominuja firmy polskie 11 45,83 17 54,84 3 13,64 31 40,26
| Dominuja firmy zagra- | 1o | 4167 | 6 | 1935 | 8 | 3636 | 24 | 31,17
| niczne
| B 1 7 sl s | i 3 i 1 7
| irmy dominuja
Brak danych 0 0 1 3.8 0 0 1 1,3

Tabela 8. Zmiana liczby konkurentéw

Sintana Reemhemhen et Spozywcze Budowlane | Motoryzacyjne | Ogot badanych

LW % |LW| % LW % LW %

| Spadek 1 £17°1°0 0 2 9,09 3 3,95
| Firmy zagraniczne | Brak zmian 9 37,5 11 | 36,67 12 54,55 32 42,11

| Wazrost 13 | 5417 ] 17 [s667] 8 | 3636 | 38 50
Spadek 7 30,43 8 | 2581 4 19,05 19 25,33

Firmy krajowe Brak zmian 6 26,09 | 6 19,35 12 57,14 24 2
Wazrost 9 39,13 | 16 | 51,61 4 19,05 29 38,67

Zmiana potencjatu konkurencyjnego poszczegélnych branz dokonala si¢ w
kazdym z trzech przypadkéw gléwnie za przyczyna firm zagranicznych (por.
tabela 9), co jest dos¢ oczywiste, gdyz jak wczesniej sygnalizowano znaczna
grupa inwestoréw zagranicznych preferowata ,.greenfieldy” jako strategi¢ wej-
$cia i ekspansji na polskim rynku.

W zestawie kluczowych barier wejscia chroniacych dziatajacych w badanych
| branzach ujeto po pierwsze — reputacje uczestnikéw branzy, po drugie — ceng
oraz nizsze koszty uczestnikéw branzy wynikajace z korzysci skali. Jednak w
przekroju poszczegdlnych branz sytuacja wyglada réznie. W branzy spozywczej
| zamiast korzysci skali wskazuje si¢ na zréznicowanie produktéw jako barierg
]1 wejscia, co wiaze si¢ z tym, ze coraz wigcej firm tej branzy decyduje si¢ na
|
L
|

} strategie konkurencji przez réznicowanie. W branzy budowlanej najtrudniejsza
bariera do pokonania dla nowo wchodzacego jest cena, dopiero potem reputacja
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i nizsze koszty. Rola ceny jako bariery wejscia w tej branzy nie jest zaskocze-
niem, gdyz jak dotad Jest ona takze jednym z kluczowych instrumentéw konku-
rowania w tej branzy. W branzy motoryzacyjnej obok reputacji ujeto zréznico-
wanie produktéw, dalej wymienia si¢ ceng i korzystniejsze lokalizacje. Branzo-
we zestawy kluczowych barier wejécia nie zmienia sie za trzy lata z jednym

wyjatkiem: cena straci na znaczeniu Jako bariera wejscia w przypadku branzy
motoryzacyjne;j.

Tabela 9. Zmiana potencjatu konkurentéw

Zmiana potencjalu Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne Ogo6t badanych
Konkurent6w LW | % [ Lw | % LW % LW %
Zagraniczne 14 | 5833 19 [ 61,29 18 81,82 51 66,23
Firmy Polskie 10 | 41,67 13 | 41,94 7 31,82 30 38,96
Brak danych I 8,33 2 6,45 3 13,64 74 9,09

Przedsigbiorstwa oceniajg, ze natgzenie konkurencji w ich branzach jest duze
(por. tabela 10).

Tabela 10. Natezenie konkurencji w branzach

Natezenie kon kurencji Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne Ogo6t badanych
W branzach LW % LW % LW % LW %
Male 0 0 1 993 0 0 1 1,30
Umiarkowane 2 8,33 4 12,90 4 18,18 10 12,99
Duze 22 91,66 24 77,41 18 81,82 64 83,12
Brak odpowiedzi 0 0 7 6,45 0 0 2 2,60

Ewentualne wejscie zagranicznej firmy do branzy spowoduje staby albo co
najwyzej umiarkowany odwet firm polskich. W przypadku firm budowlanych
istotna byla liczba odpowiedzi, ze przedsiebiorstwa nie maja danych, aby si¢ na
ten temat wypowiadaé (por. tabela 1 1).

Tabela 11. Sita dziatan odwetowych wobec wchodzacych do branzy

Odwet polskich Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne Ogot badanych
rzedsigbiorstw LW % LW % LW % LW %
Staby 8 6,67 2 235 4 33,33 14 35

Umiarkowany 2 16,67 5 1425 4 33.33 11 27,5

Silny P 6,67 3 8,75 2 16,67 7 175
Brak danych 0 0 6 375 = 16,67 8 20

Na decyzje o odwecie zasadniczo nie ma wplywu zagraniczne pochodzenie
wehodzacego. W odniesieniu do tych kwestii, odpowiedzi udzielita bardzo mata
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cze$é respondentéw. Gdyby bazowaé na wypowiedziach, ktére udato si¢ uzy-
skaé, mozna stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ badanych firm nie zastanawia si¢ nad tym,
jak bedzie reagowaé i jak zareaguja konkurencji wobec inwazji potencjalnych
konkurentéw. Jedno, co mozna stwierdzié, to fakt, ze badane firmy dalekie sa od
,,postaw nacjonalistycznych”, a wigc nie zamierzaja W zaden sposob faworyzo-
wagé , krajowych” nowo wchodzacych.

3.3. Behawioralne aspekty konkurencji

O tym, jak zachowywaly si¢ polskie przedsigbiorstwa zanim pojawili si¢ w
branzy inwestorzy zagraniczni $wiadczy charakter relacji, jaki je taczyt® (por.
tabela 12). Firmy spozywcze i motoryzacyjne preferowaty rywalizacjg¢, nato-
miast przedsigbiorstwa budowlane wigzaty rywalizacj¢ z kooperacja. Gdyby
spojrze¢ catosciowo na wyniki, nasuwaja si¢ podobne whnioski.

Tabela 12. Relacje w branzach przed wejsciem inwestorow zagranicznych

Relacje w branzy — zanim pojawili | Spozywcze Budowlane | Motoryzacyjne | Ogét badanych
si¢ zagraniczni inwestorzy LW % LW % LW % LW %
Kooperacja 5 2,08 2 6,45 4 18,18 11 14,29
Rywalizacja 8 33.3 9 29,03 12 54,54 33 40,26
Unik 2 8,33 0 0 1 4,54 3 9,68
Kooperacja i rywalizacja 6 25,00 13 41,94 3 13,64 22 28,57
Kooperacja i unik 2 8,33 0 0 2 9,09 4 5,19
Kooperacja, rywalizacja i unik 1 4,16 6 19,35 0 0 7 22,58
Brak odpowiedzi 0 0 1 322 0 0 1 1,30

Obecnie w kazdej z badanych branz mozna zaobserwowaé relacje koopera-
cyjne, konfrontacyjne i wymijajace (por. tabela 13). Wspolpraca jest podejmo-
wana przede wszystkim z innymi firmami polskimi, rywalizacja toczy si¢ po-
miedzy przedsigbiorstwami bez wzglgdu na ,,narodowo$¢” konkurenta, zardwno
polskie, jak i zagraniczne firmy poszukuja niszy rynkowej, a wigc prébuja uni-
kaé swoich konkurentéw. Przyjrzenie si¢ wynikom badania w przekroju po-
szczegodlnych branz, pozwala zauwazy¢ specyficzng sytuacje¢ w zakresie koope-
racji w branzy spozywczej oraz motoryzacyjnej. Przedsigbiorstwa z tej pierwszej

§ Najcze$ciej w literaturze przedmiotu wyréznia si¢ trzy, a niekiedy cztery podstawowe typy relacji po-
miedzy konkurentami [PierScionek, 1998, s. 182, Kaleta, 2000, s. 146]. Wydaje sig, ze dla uzyskania komplet-
nego obrazu wystarczy wyrézni¢ trzy podstawowe ich typy: konfrontacja (walka konkurencyjna, konflikt);
kooperacja (wsp6tpraca) oraz unik. Trzeba podkreslié, ze w branzy mozemy rownoczesnie obserwowaé wigcej
niz jeden z wyzej wymienionych wzorcéw zachowar i dodatkowo moga pojawié si¢ pewne ich kombinacje.
Dalekie od prawdy jest wigc stwierdzenie, ze w branzy wszystkie firmy sa ze soba w relacji konfliktu, a wigc
ze ,uprawiaja” konkurencj¢ sensu stricto. Dla podkreslenia tej prawdy D. Hussey i P. Jenster postuguja si¢
nawet okreéleniem ,.niekonkurujacych” konkurentéw (non-competing competitors), [Hussey, Jenster, 1999,
s. 24].
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branzy nie wchodza w relacje kooperacyjne, a z tej drugiej wrecz przeciwnie —
nawigzuja wspétprace z innymi uczestnikami branzy bez wzgledu na ich ,naro-
dowos¢”. Taka postawa sprzyja rozwojowi branzy, gdyz kooperacja w szczegol-
nosci z partnerem zagranicznym, choé rodzi niebezpieczefistwo utraty wiasnej
tozsamosci, jest dobra okazjq do przechwytywania kluczowych umiejetnosci
kooperanta i uczenia si¢ od niego. Natomiast zachowania polskich firm branzy
spozywczej wydaja si¢ by¢ reakcja na dos¢ liczne przejecia ze strony inwesto-
réw zagranicznych. Taka forma wejs¢ obcych przedsigbiorstw jest czesto Zle
postrzegana przez rodzimy kapital i, by¢ moze, postawy antykooperacyjne sa
odpowiedzia na ekspansje firm zagranicznych w formie przeje¢. Brak wspoélpra-
¢y z podmiotami krajowymi mozna natomiast thumaczyé obawami, ze strate-
giczne atuty firmy wyptyna do partnera.

Tabela 13. Dominujacy typ relacji w branzach

Motoryzacyj- Ogo6t bada-
ne nych

LW % LW % LW % LW %

Dominujgcy typ relacji Spozywcze Budowlane

panujacy w branzy

Z innymi z branzy
bez wzglgdu na 4 16,67.1 11 . ¥3548 ] .10 [\4545°1 T8 Mgy
»narodowos¢”
Przede wszystkim
Firmy polskie z innym.i firmami 7 29,17 | 17 | 54,84 3 13,64 | 27 | 35,06
podejmuja polskimi
wspoiprace: Przede wszystkim
z firmami zagra- 1 4,17 1 3,23 2 9,09 4 5,19
nicznymi
Wspolpraca nie jest ;
praktykowana 12 50 2 6,45 7 SR N DR 27
Firmami bez
wzgledu na ,,naro-
dowcdi” kdokak: 18 75 197 §36129 1216 = [:72:73:|5 -58'¥4468.83
Ostra rywaliza- | rentow
cja toczy si¢ T :
Vit " ylko firmami
pomigdzy: polskitnt 6 25 10--1.32.26 4 18,18 | 200 1.25.97
Tylko zagranicz-
nymi konkurentami 0 ) ! 3,23 2 %09 2 32
Tylko polskich 2 8,33 2 6,45 1 4,55 95 6,49
Poszukiwanie Tylko zagranicz-
niszy rynkowej | hych
i unikanie kon-  { 7ar6wno polskich,
kurentéw jest jak i zagranicznych 14 | 58,33 1976829 7211 50 44 | 57,14
charakterystycz- — AN R
ne dla firm: Firmy nie unikaja
swoich konkuren- 8 33,33 10 3226 10 |4545| 28 | 3636
tow




}

22 M. Gorynia, B. Jankowska, R. Owczarzak, M. Bartosik-Purgat

Menedzerowie przedsigbiorstw spozywczych i motoryzacyjnych podkreslali,
ze na ewentualne zmiany typu relacji w branzach nie mialy wplywu wejscia
inwestordw zagranicznych, natomiast trudno o jednoznaczne wnioski w odnie-
sieniu do branzy budowlane;j.

W opinii respondentdw w ciagu ostatnich pigciu lat w branzy budowlane;j i
motoryzacyjnej nie zaszly zmiany w sposobie konkurowania firm z branzy —
utrzymano strategi¢ cenowa (por. tabele 14 i 15). W branzy spozywczej dokona-
no zwrotu od strategii cenowej do strategii konkurencji przez réznicowanie i
motorem tej zmiany byly zachowania firm krajowych. Przeobrazenia w sposobie
konkurowania potwierdzaja wage zréznicowania produktéw jako obecnie klu-
czowej bariery wejscia do branzy spozywczej. W branzy budowlanej do zmiany
nie dopuscity firmy zagraniczne, a w przypadku branzy motoryzacyjnej brak
jednoznacznych odpowiedzi w tym zakresie.

Tabela 14. Zmiany w obszarze strategii konkurencji firm w branzy

Motoryzacyj- Ogot
ne badanych
LW % LW % LW % LW %

10 | 41,67 3 9,68 4 18,18 17 | 22,08

Zmiany w obszarze strategii konku- Spozywcze Budowlane
rencji firm w branzy

Cenowej na rzecz strategii konkurencji
przez roznicowanie

Przez r6znicowanie na rzecz strategii
konkurencji cenowe;j

Brak zmian — utrzymano strategi¢
cenowa

Brsk zmisin - oiraymano straicgie 2 833 3 |968| 3 [1364]| 8 |1039
przez réznicowanie : ; ! :

Brak danych 0 0 1 3,23 1 4,55 2 2,6

5 20,83 2 16,13 4 18,18 14 18,18

7 29,17 19 [6129| 10 |[4545| 36 | 46,75

Tabela 15. Podmioty odpowiedzialne za zmiany/za brak zmian sposobie konkurowania

Zmiang narzucily/ Spozywcze Budowlane Motoryzacyjne Ogot badanych
Do zmiany nie dopuscily LW % LW % LW % LW %
53,85 8 83,33 4 26,67 19 36,54
46,15 14 58,33 5 33,33 25 48,08

0 2 8,33 6 40 8 15,38

Firmy krajowe
Firmy zagraniczne
Brak danych

(=3 =0 BN

Ksztalt relacji panujacych w poszczegdlnych branzach jest zdeterminowany
m.in. przez nastawienie polskich przedsigbiorstw do firm zagranicznych wcho-
dzacych do danej branzy. W momencie wejscia firm zagranicznych na rynek
polski, firmy krajowe przede wszystkim rywalizowaly z zagranicznymi wcho-
dzacymi. Konfrontacyjne postawy wobec zagranicznych inwestoréw reprezen-
towaly polskie przedsigbiorstwa niezaleznie od ich branzowej przynaleznosci.
W przypadku branzy budowlanej znaczna byla tez liczba odpowiedzi, ze firmy
nawigzaly wspolprace z zagranicznymi konkurentami, natomiast w branzy spo-

sy

e e e
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zywczej istotna jest takze liczba wskazan, ze przedsigbiorstwa krajowe poszu-
kiwaly niszy rynkowej, co potwierdza antykooperacyjne postawy badanych firm
tej branzy. Nastawienie do konkurentéw — zagranicznych inwestoréw nie zmie-
nilo sie.

Menedzeréw badanych firm poproszono takze o wskazanie podstawowego
powodu utrzymania niezaleznosci przez ich firmy. Okazato sig, ze jest to silna
pozycja na rynku polskim. Ten powéd utrzymania niezaleznosci zostat jedno-
glosnie uznany za kluczowy przez respondentéw, niezaleznie od branz, w kt6-
rych funkcjonuja. Ugruntowana pozycja na rodzimym rynku, ktéra przektada sie
zwykle na reputacje danej firmy, a to idzie Cczgsto w parze z dobrymi wynikami
finansowymi i wysokim udziatem w rynku, pozwolita badanym firmom oprzeé
si¢ presji zagranicznych inwestoréw i odsuna¢ wizj¢ przejecia przez kapitat za-
graniczny (por. tabela 16.)

Tabela 16. Powody utrzymania niezaleznosci przez firme

Powody utrzymania niezalezno§ci | Spozywcze Budowlane | Motoryzacyjne | Ogét badanych
przez firme LW % LW % LW % LW %
Posiada silng pozycje na rynku
polskim
Nie znalazla inwestora, z ktérym
moglaby utworzy¢ np. joint venture

Z zasady nie wehodzi w alianse z fir-
mami pochodzenia zagranicznego

13- 154 17 11 | 36,67 15 | 68,18 | 39 | 51,32

1 4,17 5 16,67 1 4,55 7 9.21

6 25 8 26,67 1 4,55 15 19,74

Posiadamy lepsza kadre kierownicza 2 8,33 3 10 1 4,55 6 7,89
Brak danych 2 8,33 3 10 4 18,18 9 11,84
4. Whnioski

Zmieniajace si¢ warunki prowadzenia dzialalnogci gospodarczej na rynku
polskim, zwiazane z nasilajacymi si¢ procesami internacjonalizacyjnymi oraz
globalizacyjnymi, sg czesto przyczyna zmian charakteru i sposobu dziatania
podmiotéw gospodarczych. W przypadku firm polskich na podkreslenie zastu-
guja szerokie zmiany w postaci dostosowan réznych obszaréw dziatalnosci (np.
Jjakos¢ towar6w i ustug) do standardéw migdzynarodowych. Pojawienie sie firm
zagranicznych na rynku polskim w postaci bezposrednich inwestycji zagranicz-
nych typu greenfield (gtéwnie branza budowlana), przejeé (gtéwnie branza spo-
zywcza) oraz eksportu (gléwnie branza motoryzacyjna) przyczynifo sie takze do
zmiany sposobu konkurowania wielu firm krajowych, np. w branzy spozywczej
obserwuje si¢ przejscie od strategii cenowej do strategii poprzez réznicowanie.

Niezaleznie od badanej branzy, rynek polski pozostaje ciagle atrakcyjny dla
wielu inwestoréw zagranicznych, ktérzy oprocz ekspansji dziatalnosci w postaci
»zdobywania” nowych rynkéw, pozyskuja na nim tafisze zasoby (gtéwnie zwia-
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zane z zatrudnianiem pracownikéw). Z kolei, niskie koszty wynikajace z korzy-
éci skali, dobra reputacja firm polskich oraz stosunkowo niskie ceny oferowa-
nych przez nie produktéw i ustug wskazuje si¢ jako gtéwne bariery wejscia na
rynek polski dla inwestoréw zagranicznych (niezaleznie od badanej branzy).

Ekspansja inwestoréw zagranicznych wywotuje zmiany w zachowaniach po-
szczeg6lnych firm lokalnych, jednakze, co warto podkresli¢, badane firmy nie
wykazuja sktonno$ci do przyjmowania postaw nacjonalistycznych, a wigc nie
zamierzaja preferencyjnie traktowa¢ rywali rodzimego pochodzenia. Moze to
$wiadczyé réwniez o tym, ze przedsigbiorstwa coraz lepiej rozumieja reguly
funkcjonowania w warunkach gospodarki rynkowej, gdzie liczy si¢ umiejetnosé
prowadzenia zdrowej rywalizacji. Optymizmem napawa dostrzeganie przez
niektére podmioty polskie wagi relacji kooperacyjnych. Wspétpraca z innymi
przedsigbiorstwami lokalnymi, a w szczeg6lnosci z graczami zagranicznego
pochodzenia moze przynies¢ dodatnie efekty w szczegdlnosci w obszarze poten-
cjatu konkurencyjnego badanych firm. Wydaje sig, ze warto, aby takze pozostate
firmy polskie rozwazyly laczenie relacji konfrontacyjnych z kooperacyjnymi,
gdyz mogtoby to podniesé walke konkurencyjna na wyzszy poziom i zwigkszy¢
szanse rozwoju dzialalnosci za granica.
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STRATEGIE FIRM POLSKICH WOBEC EKSPANSJI INWESTOROW
ZAGRANICZNYCH - ZNACZENIE KONTEKSTU BRANZOWEGO
— UJECIE EMPIRYCZNE

Streszczenie

Otoczenie branzowe jest jedng z podstawowych determinant strategii podejmowanych przez
firmy. Dlatego analizujac zachowania polskich firm wobec ekspansji firm zagranicznych nie spo-
s6b pomina¢ kwestii zwigzanych bezposrednio z otoczeniem branzowym badanych firm. Szcze-
golnie istotne wydaje si¢ poznanie konsekwencji presji globalizacyjnej odczuwanej przez firmy
polskie w badanych branzach, behawioralnych i strukturalnych aspektéw konkurencji wewnatrz-
branzowej oraz form obecnosci zagranicznych przedsigbiorstw w branzy.

W badanych branzach daje si¢ zauwazy¢ praktycznie wigkszo$¢ z tendencji, $wiadczacych o
tym, ze podlegaja one procesowi postepujace; globalizacji. W przypadku firm polskich, na podkre-
Slenie zastuguja szerokie zmiany w postaci dostosowan réznych obszaréw dziatalnosci (np. jakogé
towaréw i ustug) do standardéw migdzynarodowych. Poza tym, pojawienie si¢ firm zagranicznych
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na rynku polskim w postaci bezposrednich inwestycji zagranicznych typu greenfield (gléwnie
branza budowlana), przejeé (branza spozywcza) oraz eksportu (branza motoryzacyjna) przyczynito
sie takze do zmiany sposobu konkurowania wielu firm krajowych. Zanim pojawili si¢ w branzy
inwestorzy zagraniczni polskie firmy spozywcze i motoryzacyjne preferowaly rywalizacje, nato-
miast przedsigbiorstwa budowlane wiazaty rywalizacje z kooperacja. Obecnie w kazdej z bada-
nych branz mozna zaobserwowac relacje kooperacyjne, konfrontacyjne i wymijajace.

STRATEGIES OF POLISH CORPORATIONS CONFRONTED WITH FOREIGN
INVADERS’ EXPANSION — THE SIGNIFICANCE OF THE INDUSTRY CONTEXT
— AN EMPIRICAL APPROACH

Summary

The industrial environment is one of the fundamental determinants of corporate strategies.
Therefore, while analysing the behaviour of Polish corporations confronted with the expansion of
foreign invaders, one cannot neglect the industrial environment. It seems to be particularly impor-
tant to study the globalisation pressure on firms in respective industries, as well as behavioural and
structural aspects of inner-industry competition and legal forms of foreign investments.

The industries under study display most of the tendencies related to globalisation processes. As
far as Polish firms are concerned, a successful adjustment to international standards should be
noticed (e.g. the quality of goods and services). Besides, the invasion of foreign corporations into
the Polish market in the form of greenfield investments (mainly the construction industry), acqui-
sitions (mainly the food industry) and exportation (mainly the automotive industry) also resulted in
a change in competition methods used by many Polish companies. Before the invasion, Polish
food and automotive companies preferred confrontation, but constructing firms tried to combine
confrontation with co-operation. Nowadays, in each of the industries studied, co-operative, con-
frontational and niche relations can be observed.
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