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Radosław Owczarzak
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

DOMINUJĄCE POSTAWY STRATEGICZNE 
FIRM POLSKICH WOBEC EKSPANSJI 

INWESTORÓW ZAGRANICZNYCH*

1. Wprowadzenie

Coraz większe otwieranie się gospodarki polskiej na różne formy współ
pracy gospodarczej z zagranicą rodzi pytanie o to, jak -  wobec postępującej 
ekspansji i presji konkurencyjnej ze strony firm zagranicznych -  zachowują się, 
mogą się zachowywać i powinny zachowywać się firmy lokalne. Literatura na 
ten temat nie jest szczególnie bogata; autorzy publikacji ogniskują zazwyczaj 
uwagę na zachowaniach firm dokonujących ekspansji, a firmy, których ta eks
pansja dotyka, są zazwyczaj traktowane jako drugorzędni aktorzy, którym po
święca się mniej zainteresowania.

Celem artykułu jest syntetyczna prezentacja głównych koncepcji literatu
rowych dotyczących zachowań firm lokalnych w obliczu ekspansji inwestorów 
zagranicznych oraz przedstawienie wyników badań empirycznych zachowań 
polskich przedsiębiorstw poddanych presji ze strony zagranicznych konku
rentów.

2. Typologie strategii firm lokalnych wobec zagranicznych 
wchodzących -  przegląd literatury

Zachowania przedsiębiorstw lokalnych wobec ekspansji inwestorów zagra
nicznych można analizować pod kątem różnych kryteriów. W zestawie typologii 
strategii, które zdaniem autorów są w tym względzie pomocne należy wymienić:
-  koncepcję podziału strategii ze względu na stosunek do konkurencji według 

Dichtla i Issinga;
-  macierz strategii firm lokalnych według Dawara i Frosta;

* Opracowanie powstało w ramach realizacji projektu badawczego Komitetu Badań Nauko
wych pt. Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestorów zagranicznych (nr 2 H02D 011 24).
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-  typologię zachowań firm lokalnych według Goryni i Wolniaka;
-  koncepcję strategii logistycznych dla biznesu globalnego według Coopera.

2.1. Koncepcja podziału strategii ze względu na stosunek 
do konkurencji według Dichtla i Issinga

Każda firma realizuje jakąś strategię w stosunku do konkurentów. Prezen
towany w tym miejscu podział strategii nie dokonuje rozróżnienia na rywali 
pochodzenia zagranicznego i konkurentów krajowych, ale wymienione typy stra
tegii mogą się oczywiście w szczególnym przypadku odnosić do konkurentów 
zagranicznych. Podział ten ma także charakter uniwersalny w tym sensie, że 
wyróżnione typy strategii mogą odnosić się zarówno do firm zagranicznych 
dokonujących ekspansji na rynku polskim, jak i do firm lokalnych, na które ta 
ekspansja wywiera wpływ.

Najważniejsze zdaniem Dichtla i Issinga1 strategie konkurencji z punktu 
widzenia traktowania innych firm przedstawiono w Tabeli 1.

2.2. Typologia strategii według Dawara i Frosta

Koncepcja uporządkowania strategii firm lokalnych zaproponowana przez 
Dawara i Frosta ma zarówno walory diagnostyczne, jak i prognostyczne oraz 
aplikacyjne -  można bowiem na jej podstawie budować propozycje konkretnych 
strategii dla firm.

Firmy lokalne mają do wyboru kilka możliwych strategii działania wobec 
ekspansji korporacji międzynarodowych na ich rynkach. Dawar i Frost2 zapro
ponowali macierz możliwości, przed którymi stoi firma lokalna rozważająca 
sposób zachowania się wobec zagranicznych gigantów dokonujących ekspansji 
na jej rynku macierzystym. Zdaniem Dawara i Frosta sposób zachowania się 
firmy lokalnej wobec ekspansji silnych zasobowo i kompetencyjnie korporacji 
międzynarodowych zależy od układu dwóch zmiennych: presji globalizacyjnej 
w danej branży oraz podatności zasobów danej firmy na transfer w skali mię
dzynarodowej. Cztery możliwe strategie przedstawiono na Rysunku 1.

1 E. Dichtl, O. Issing, Exporte ais Herauforderung Jiir die deutsche Wirtschaft, Dcutscher 
Instituts-Verlag 1984; za: Sznajder A., Strategie marketingowe na rynku międzynarodowym, Wy
dawnictwo Naukowe PWN 1995.

2 N. Dawar, T. Frost, Competing with Giants. Survival Strategies for Local Companies in 
Emerging Markets, „Harvard Business Review”, March-April 1999, s. 119-129.
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Tabela 1
Typologia strategii według Dichtla i Issinga

Typ
strategii Istota Adresaci Korzyści Niekorzyści

Strategia
walki

Dążenie do zdominowa
nia rywali rynkowych -  
poprawa pozycji konku
rencyjnej bądź utrzyma
nie dotychczasowej 
pozycji (wówczas poro
zumienia z rywalami)

Przedsiębiorstwa 
z silnym potencjałem 
konkurencyjnym, 
działające na atrak
cyjnym rynku

Szansa na 
zajęcie pozycji 
lidera

Duże
koszty

Strategia
imitacji

Naśladowanie wybra
nych działań konkuren
tów, (kreatywna imitacja, 
wczesna imitacja, 
elastyczna adaptacja, 
imitacja na zlecenie, 
późna imitacja)

Przedsiębiorstwa 
ze słabszym 
potencjałem 
konkurencyjnym, 
ale działające 
w atrakcyjnych 
branżach

Ograniczenie 
ryzyka i kosz
tów badań 
marketingo
wych. Uczenie 
się od najlep
szych

Utrata 
tożsamości 
na rynku

Strategia 
luk rynko
wych

Dwa typy strategii luk 
rynkowych: typ imita- 
cyjny -  wejście w seg
menty opuszczone przez 
firmy-innowatorów, 
którzy przesunęli swoje 
zainteresowanie na 
produkcję dóbr bardziej 
nowoczesnych.
Typ drugi -  strategie 
innowacyjne -  aktywne 
poszukiwanie, a nawet 
wspieranie działań 
promocyjnych powsta
wania nowych potrzeb 
nabywców.

Firmy funkcjonujące 
na rynku stwarzają
cym pewne szanse, 
ale niedysponujące 
wystarczającymi 
zasobami, aby móc 
na nim konkurować.

Utrzymanie się 
na rynku, 
dzięki zajęciu 
bezpiecznej 
-  chronionej 
pozycji w niszy 
rynkowej.

Wybrana 
nisza może 
okazać się 
nierentowna

Strategia 
wycofania 
się z rynku

Żniwa, dezinwestycje, 
porzucenie branży.

Przedsiębiorstwa 
funkcjonujące na 
nieatrakcyjnych 
rynkach i dysponują
ce słabym potencja
łem konkurencyj
nym.

Szansa na 
maksyma
lizację zwrotu 
nakładów 
inwestycyj
nych -  sprze
daż zakładu.

Zakończenie
aktywności

Ź r ó d ł o :  Opracowanie własne na podstawie E.Dichtl, O.Issing, Exports.
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SPRYCIARZ
• skupia się na lokalnej orientacji
• ogniw łańcucha wartości
•  wchodzi we wspólne przedsięwzięcie 

z zagraniczną firmą (KMN)
• sprzedaje aktywa zagranicznej firmie

RYWAL
• skupia się na poprawie swych zasobów 

i zdolności, aby dorównać globalnej 
firmie, często działając w niszy rynku 
globalnego

_o OBROŃCA BUDOWNICZY
CdC 01 • skupia się na umacnianiu atutów • skupia się na rozbudowie działalności
cd & 
‘U? a konkurencyjnych w tych segmentach na obcych rynkach podobnych
a - rynku, gdzie obca firma jest słaba do krajowego, wykorzystuje tam

swe atuty konkurencyjne

Dostosowane lokalnie Przenoszone za granicę

Atuty konkurencyjne lokalnej firmy

Rysunek 1. Pozycja konkurencyjna lokalnych firm w krajach 
transformujących gospodarki

Ź r ó d ł o :  Dawar N., Frost T., Competing with Giants. Survival Strategies for Local Companies 
in Emerging Markets, Harvard Business Review, March-April 1999, s. 122

2.3. Typologia zachowań firm lokalnych według Goryni i Wolniaka
Wyniki obserwacji zachowań firm polskich wobec wejść podmiotów zagra

nicznych na polski rynek, pozwoliły na wypracowanie jeszcze jednej typologii 
strategii firm lokalnych wobec ekspansji inwestorów zagranicznych. Gorynia, 
Wolniak3 wskazują, że w przypadku polskich przedsiębiorstw daje się zauważyć 
cztery dominujące zachowania strategiczne.

2.4. Koncepcja strategii logistycznych dla biznesu globalnego według 
Coopera -  uwarunkowanie strategii firm lokalnych przez zachowania 

korporacji międzynarodowych

Na bardzo istotny aspekt strategii realizowanych przez firmy lokalne zwrócił 
uwagę Cooper4. Autor ten rozpatruje kwestię strategii firm lokalnych przez 
pryzmat ich możliwego udziału w globalnych łańcuchach dostaw, których archi

3 M. Gorynia, R. Wolniak, Foreign Direct Investment and Competition Strategies of Domestic 
Firms in Poland, w: Foreign Direct Investment in a Transition Economy. The Polish Case, 
red. M. Weresa, School of Slavonic and East European Studies -  University College London 2000.

4 J. Cooper, Logistics Strategies for Global Business, „International Journal of Physical Dis- 
tribution and Logistics Management”, Vol. 23, No.4 1993, UK; za: K. Rutkowski, Zintegrowane 
łańcuchy dostaw jako wiodące logistyczne narządzie konkurencji na rynkach globalnych przełomu 
wieków, w: Trans 99. Wspólna Europa. Międzynarodowa konkurencyjność polskich przedsię
biorstw, Szkoła Główna Handlowa, Warszawa 1999.
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tektami i liderami są  firmy realizujące strategie globalne. W jego ujęciu rola firm 
lokalnych w dużym stopniu zależy od tego, jakie rozwiązania przyjm ują korpo
racje międzynarodowe w zakresie organizacji produkcji i zaopatrzenia. Zaryso
wujące się możliwości przedstawiono na Rysunku 2.

Tabela 2

Typy zachowań firm lokalnych 
według Goryni i Wolniaka

—  
Typ strategii Adresaci/Istota

„Narodowy lider”

Firmy z branż z oligopolistyczną strukturą rynku 
(z udziałem firm krajowych) lub z branż, doświadczających 
konsolidacji i fuzji, prowadzących do powstania holdingów 
oraz/lub aliansów strategicznych.

Agresywna
obrona

Agresywna walka o udziały w rynku. Składniki strategii: 
podniesienie poziomu jakości swoich wyrobów i usług, 
zmiany dostosowujące marketing firm krajowych 
do standardów zagranicznych konkurentów.

Kooperacja 
(lokalny kooperant)

Zasada postępowania -  jeżeli nie jest się w stanie 
skutecznie konkurować z firmami zagranicznymi, to lepiej 
dołączyć lub związać się z nimi nawet za cenę zachowania 
mniejszościowych udziałów i odgrywania marginesowej 
roli w zarządzaniu firmą lub spełniania roli wyłącznie 
współwłaściciela pasywnego.
Odmiany: (1) przejęcie/wykup firmy krajowej;
(2) utworzenie wspólnego przedsięwzięcia (joint venture) 
firmy zagranicznej z polską, w którym firma polska 
zachowuje udział mniejszościowy; (3) łączenie się 
z zagranicznymi konkurentami w formie zawierania 
kontraktów, które zbliżone są bardziej do aliansów 
i koalicji niż do fuzji i wspólnych przedsięwzięć.

Lobbing i budowanie 
nierynkowych barier 
wejścia (lokalny lobbysta)

Strategia konkurowania nastawiona na nie dopuszczanie 
zagranicznych firm do polskiego rynku lub ograniczanie 
ich możliwości funkcjonowania na tym rynku tak długo, 
jak jest to możliwe. Realizowana jest przez podejmowanie 
prób wywierania bezpośredniego lub pośredniego (poprzez 
partie polityczne i inne grupy nacisku) wpływu na tworzenie 
nowych lub utrzymanie istniejących barier celnych i poza 
celnych.

Ź r ó d ł o :  Opracowanie własne na podstawie M. Gorynia, R. Wolniak, Foreign Direct Investmenl 
and Competition Strategies o f Domestic Firms in Poland, w: Foreign Direct Investment in a Transition 
Economy. The Polish Case, red. M. Weresa, School of Slavonic and East European Studies -  University 
College lx>ndon 2000
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Rysunek 2. Warianty strategii logistycznych dla biznesu globalnego według Coopera
Z r ó d ł o: J. Cooper, Logistics Strategies for Global Business, „International Journal of Physical Distribution 
and Logistics Management”, Vol. 23, No.4, UK; za K. Rutkowski, Zintegrowane łańcuchy dostaw jako wiodące 
logistyczne narządzie konkurencji na rynkach globalnych przełomu wieków, w: Trans 99. Wspólna Europa. 
Międzynarodowa konkurencyjność polskich przedsiębiorstw, Szkoła Główna Handlowa, Warszawa, 1999

Biorąc pod uwagę dwa powyższe kryteria można wyróżnić pięć typów za
chowań firm międzynarodowych (Tabela 3)

Tabela 3
Warianty strategii logistycznych dla biznesu globalnego według Coopera 

-  uwarunkowanie strategii firm lokalnych przez zachowania 
korporacji międzynarodowych

Typ strategii 
korporacji 

międzynaro
dowej (KM)

Produkcja 
/Sprzedaż 

określonej linii 
wyrobów

Zaopatrzenie
zakładu

produkcyjnego

Rola firm lokalnych 
-  kierunek strategii firm lokalnych.

NAJEŹDŹCY rozproszona/
rozproszona Światowe

Ograniczona rola firm lokalnych, 
np. branża samochodowa -  dealerzy 
-  salony sprzedaży, świadczenie usług 
serwisowych świadczenie usług spedy
cyjnych i transportowych.

OSADNICY skoncentrowana/
rozproszona

Częściowo 
z zagranicy, 
a częściowo ma 
charakter lokalny

Ograniczona rola firm lokalnych. 
Podmioty lokalne -  dostawcy 
niektórych komponentów, materiałów, 
podzespołów do produkcji.
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KLONY skoncentrowana/
skoncentrowana skoncentrowane Duża rola firm lokalnych -  zaopatrzenie 

bazuje na dostawcach miejscowych.

NIEOSIGALNI
skoncentrowana/
rozproszona

rozproszone

Ograniczona rola firm lokalnych.
Firmy lokalne -  dostawcy niektórych 
komponentów, materiałów, podzespołów 
do produkcji, rygorystyczne kryteria 
selekcji firm lokalnych jako dostawców.

BARONOWIE
skoncentrowana/
rozproszona

skoncentrowane

Brak lub bardzo ograniczona rola firm 
lokalnych. Sporadycznie dochodzi 
do dostaw zaopatrzeniowych od firm 
lokalnych.

Ź r ó d ł o :  Opracowanie własne na podstawie J. Cooper, Logistics Strategies for Global Business, „In
ternational Journal of Physical Distribution and Logistics Management”, Vol. 23, No.4, UK; za K. Rutkowski., 
Zintegrowane łańcuchy.

3. Wyniki badań empirycznych 

3.1. Metoda i próba badawcza

Badanie empiryczne, dotyczące strategii firm polskich wobec ekspansji in
westorów zagranicznych, zostało przeprowadzone w pierwszej połowie 2004 
roku wśród polskich przedsiębiorstw z branży spożywczej, budowlanej oraz 
motoryzacyjnej. Badane firmy w większości mają swoje siedziby w wojewódz
twach: wielkopolskim, zachodniopomorskim oraz pomorskim. Głównym kryte
rium doboru jednostek do próby było pochodzenie kapitału, które miało znaczący 
wpływ na realizację zamierzonego celu, a także wyrażenie zgody na chęć 
uczestnictwa w badaniu (z tego wynika także metoda doboru próby).

Przy doborze przedsiębiorstw w badaniu wykorzystano najbardziej typowy 
przypadek nielosowego doboru próby -  dobór celowy, który polegał na dość 
formalnym i subiektywnym wyborze jednostek do próby, w nadziei uzyskania 
najszerszych i najpełniejszych informacji. Z zastosowanej metody doboru próby 
wynikają konsekwencje związane z interpretacją uzyskanych rezultatów. Wiel
kość (77 firm) oraz metoda doboru próby świadczą o jej małej reprezentatywno
ści. Wyniki badania nie mogą być zatem uogólniane dla całej populacji, lecz 
charakteryzują one jedynie sytuację w badanej grupie przedsiębiorstw. Najwięk
szą grupę stanowiły firmy należące do branży budowlanej (40,26%), następnie 
spożywczej (31,17%) i motoryzacyjnej (28,57%). Pod względem wielkości za
trudnienia większość próby należy do grupy małych i średnich przedsiębiorstw.

Badana grupa przedsiębiorstw to przede wszystkim przedsiębiorstwa pol
skie, ze stuprocentowym udziałem kapitału polskiego w strukturze własnościo
wej. Polskie firmy stanowią 92,2% całej grupy. Nie jest to jednak w żadnym 
wypadku odzwierciedlenie sytuacji panującej na rynku polskim. Głównym ce
lem projektu było bowiem zbadanie zachowań polskich firm wobec ekspansji
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inwestorów zagranicznych, stąd do próby zostały dobrane w większości przed
siębiorstwa polskiego pochodzenia. Znalazło się w niej także pięć firm z więk
szościowym udziałem kapitału zagranicznego istniejących w statystykach jesz
cze niedawno jako firmy polskie. Jednak w niedalekiej przeszłości przedsiębiorstwa 
te znalazły inwestorów zagranicznych, którzy wnieśli w strukturę własnościową 
obcy kapitał. Obecnie funkcjonują one na rynku już jako firmy zagraniczne.

Ze względu na to, iż jednostki próby to przedsiębiorstwa reprezentowane 
przez przedstawicieli wyższego kierownictwa (podmioty badania), w badaniu zasto
sowano metodę pogłębionego wywiadu indywidualnego, przy wykorzystaniu kwe
stionariusza stanowiącego podstawowe narzędzie badawcze podczas rozmowy.

3.2. Realizowane i planowane działania przystosowawcze

Badania empiryczne zmierzały do zidentyfikowania występujących wśród 
polskich przedsiębiorstw zachowań w stosunku do zagranicznych wchodzących. 
Kwestii tej było poświęcone w szczególności pytanie, w którym skoncentrowano 
się na realizowanych i planowanych działaniach przystosowawczych, jakie pol
skie firmy podejmują i zamierzają w ciągu najbliższych 3 lat podejmować 
w obliczu wejść na ich rynek zagranicznych konkurentów oraz firm z branż po
krewnych i wspierających.

Możliwe odpowiedzi to: realizujemy/planujemy podjęcie/intensyfikację 
tego rodzaju działań (R/P), nie wdrażamy/ nie planujemy żadnych inicjatyw 
w tym kierunku (NW) oraz realizujemy/planujemy podjęcie/intensyfikację działań 
w kierunku przeciwnym (P). Wykorzystane skróty oznaczają: LW -  liczba wska
zań oraz % -  odsetek ogółu wskazań dla całej badanej populacji).

Wśród przebadanych firm z trzech branż łącznie, 14 z 35 strategicznych 
posunięć, o które pytano było aktualnie realizowane przez ponad połowę firm. 
Najczęściej realizowane działania przystosowawcze to: doskonalenie produktów 
i związanych z nimi usług tak, aby wyróżniały się na tle oferty rynkowej konku
rentów i jak najlepiej zaspokajały potrzeby poszczególnych klientów lub grup 
klientów (73,68%), wykorzystanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedaży 
(73,33%), dokładne określenie celu, do jakiego firma dąży w walce konkurencyj
nej na rynku (71,62%), programy mające na celu obniżanie kosztów (69,74%), 
wprowadzenie certyfikatów jakości ISO 9000 i/lub innych (66,67%), dostosowy
wanie jakości nowo wprowadzanego produktu do potrzeb wybranych segmentów 
rynku (64,86%), opanowanie umiejętności szybkiego i trafnego przewidywania 
zmian na rynku i postępowania konkurencji (64,47%) oraz koncentracja na rozbu
dowie i poprawie konkurencyjności w zakresie tych ogniw łańcucha wartości, 
w których firma posiada lub może posiadać przewagę konkurencyjną bazującą na 
jej lokalnych zasobach (np. sieć dystrybucji lub sieć serwisowa) (60%).

Rozkład popularności występowania deklarowanych działań za trzy lata nie 
odbiega zasadniczo od sytuacji obecnej, choć 33 na 35 badanych działań ma być
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podejmowane częściej. Dynamikę wzrostu przekraczającą dziesięć punktów 
procentowych w okresie najbliższych trzech lat zadeklarowano dla 14 rodzajów 
działań strategicznych.

Najwięcej przedsiębiorstw podejmie: szkolenie pracowników w zakresie 
znajomości rynków zagranicznych i języków obcych (wzrost o 20,81%), rozwi
nięcie umiejętności prowadzenia monitoringu i prognozowania zmian otoczenia 
firmy w skali międzynarodowej (wzrost o 20,51%), opracowanie/zmianę wizji 
dotyczącej funkcjonowania firmy w przyszłości (sens istnienia firmy, główne 
rynki i produkty oraz model działalności) i nadanie jej charakteru międzynaro
dowego (globalnego) (wzrost o 19,88%), zwiększenie nakładów na reklamę, 
modernizację opakowań i rozwijanie sieci dystrybucji (wzrost o 19,6%), szersze 
korzystanie z usług ekspertów zewnętrznych/firm doradczych (wzrost o 18,17%), 
wprowadzenie/rozszerzenie zakresu wykorzystania informatycznych systemów 
wspomagających zarządzanie (wzrost o 16,74%), wprowadzenie certyfikatów 
jakości ISO 9000 i/lub innych (wzrost o 16,66%) oraz założenie własnej(-ych) 
filii zagranicznej(-ych) (wzrost o 15,43%).

Jednakże większość badanych firm koncentruje się tylko na niektórych 
z nich. Analiza najczęściej realizowanych przez badane firmy działań przysto
sowawczych wskazuje, jakie strategie przystosowawcze (SP) próbują stosować 
badane podmioty (Tabela 4).

Tabela 4
Realizowane przez badane firmy działania przystosowawcze 

a typ strategii przystosowawczej

Pojedyncze działania przystosowawcze Strategia przystosowawcza

Doskonalenie produktów i związanych z nimi usług tak, aby 
wyróżniały się na tle oferty rynkowej konkurentów i jak najlepiej 
zaspokajały potrzeby poszczególnych klientów lub grup klientów.
Wykorzystanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedaży. 
Programy mające na celu obniżenie kosztów.
Wprowadzenie certyfikatów jakości ISO 9000 i/lub innych

AGRESYWNA OBRONA

Dokładne określenie celu, do jakiego firma dąży w walce konku
rencyjnej na rynku. WALKA

Opanowanie umiejętności szybkiego i trafnego przewidywania 
zmian na rynku i postępowania konkurencji. KREATYWNA IMITACJA

Dostosowywanie jakości nowo wprowadzanego produktu do 
potrzeb wybranych segmentów rynku

ELASTYCZNA
ADAPTACJA

Koncentracja na rozbudowie i poprawie konkurencyjności 
w zakresie tych ogniw łańcucha wartości, w których firma posia
da lub może posiadać przewagę konkurencyjną bazującą na jej 
lokalnych zasobach (np. sieć dystrybucji lub sieć serwisowa)

SPRYCIARZ



Tabela 5
Realizowane i planowane działania strategiczne przez ogół badanych przedsiębiorstw

Realizowane i planowane działania strategiczne
Obecnie Za 3 lata

R/P NW P R/P Nw P
LW % LW % LW % LW % LW % LW %

Dokładne określenie celu, do jakiego firma dąży w walce konkurencyjnej na rynku 53 71,62 21 28,38 0 0,00 57 79,17 15 20,83 0 0,00
Ustalenie słabych punktów konkurentów (błędów, przyzwyczajeń itp.) 43 56,58 33 43,42 0 0,00 47 63,51 27 36,49 0 0.00
Zgromadzenie zasobów koniecznych dla skutecznego zaatakowania słabego 
punktu przeciwnika/konkurentów 27 35,53 49 64,47 0 0,00 36 48 39 52 0 0,00
Opanowanie umiejętności szybkiego i trafnego przewidywania zmian 
na rynku i postępowania konkurencji 49 64,47 26 34,21 1 1,32 58 77,33 17 22,67 0 0,00
Dążenie do szybkiego imitowania rozwiązań technicznych 
i działań marketingowych wprowadzanych przez lidera 38 50 37 48,68 1 1,32 43 57,33 31 41,33 1 1.33
Dążenie do możliwie szybkiego podjęcia produkcji nowych produktów 
(np. przez zakup licencji lub know-how) 28 37,84 46 62,16 0 0,00 37 50,68 36 49,32 0 0,00
Dostosowywanie jakości nowo wprowadzanego produktu 
do potrzeb wybranych segmentów rynku 48 64,86 26 35,14 0 0,00 52 70,27 21 28,38 1 1,35
Przetwarzanie surowców i półproduktów na podstawie wskazań 
firmy zlecającej, która sprzedaje je pod swoją marką 25 33,78 46 62,16 3 4,05 32 43,84 38 52,05 3 4,11
Wprowadzanie usprawnień do produktów, które są już w fazie dojrzałości 
cyklu życia na rynku 41 55,41 31 41,89 2 2,70 44 60,27 27 36,99 2 2,74
Aktywne poszukiwanie i/lub działania promocyjne dla wykreowania nowych potrzeb 
nabywców i/lub znalezienia luk na rynku, gdzie konkurencja jest mniejsza 38 50,67 37 49,33 0 0,00 46 62,16 28 37,84 0 0.00
Wyjście z branży 3 4 51 68 21 28,00 3 4,05 49 66,22 22 29,73
Podporządkowanie się korporacji międzynarodowej 4 5,4 59 79,73 11 14,86 10 13,7 49 67,12 14 19,18
Zwrócenie się do rządu o wprowadzenie narzędzi ochronnych 8 10,81 61 82,43 5 6,76 12 16,44 56 76,71 5 6,85
Koncentracja na zaspokajaniu potrzeb nabywców, dla których istotniejsza 
jest specyfika lokalna, niż zunifikowane globalne marki 31 40,79 43 56,50 2 2,63 33 44 40 53,33 2 2,67
Podjęcie ekspansji na ograniczoną skalę na wybrany(-ne) rynki, o zbliżonej 
charakterystyce do rynku macierzystego (pod względem preferencji konsumentów, 
kanałów dystrybucji, regulacji prawnych położenia geograficznego itp.) 26 34,21 49 64,47 1 1,32 36 48 38 50,67 1 1,33
Koncentracja na rozbudowie i poprawie konkurencyjności w zakresie tych ogniw 
łańcucha wartości, w których firma posiada lub może posiadać przewagę konku
rencyjną bazującą na jej lokalnych zasobach (np. sieć dystrybucji lub sieć serwisowa) 45 60 30 40 0 0,00 50 67,57 24 32,43 0 0,00
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Dostarczanie produktów komplementarnych w stosunku do oferty korporacji 
międzynarodowych 25 35,21 46 64,79 0 0,00 30 42,86 39 55,71 1 1,43
Adaptacja produktów oferowanych przez korporacje międzynarodowe 
do lokalnych gustów 17 23,94 53 74,65 1 1,41 21 30 48 68.57 1 1,43
Produkcja komponentów do produktu wytwarzanego przez korporacje 
międzynarodową 14 19,72 56 78,87 1 1,41 16 23,19 52 75,36 1 1,45
Dążenie do zostania przywódcą w międzynarodowej sieci wytwórców 
i dostawców komponentów 4 5,263 71 93,42 1 1,32 8 10.96 65 89,04 0 0,00
Wprowadzenie certyfikatów jakości ISO 9000 i/lub innych 50 66,67 25 33,33 0 0,00 60 83,33 12 16,67 0 0,00
Zwiększenie nakładów na reklamę, modernizację opakowań 
i rozwijanie sieci dystrybucji 38 50,67 37 49,33 0 0,00 52 70,27 22 29,73 0 0,00
Rozwinięcie umiejętności prowadzenia monitoringu i prognozowania zmian 
otoczenia firmy w skali międzynarodowej 29 38,16 46 60,53 1 1,32 44 58,67 30 40 1 1,33
Opracowanie/zmiana wizji dotyczącej funkcjonowania firmy w przyszłości 
(sens istnienia firmy, główne rynki i produkty oraz model działalności) 
i nadanie jej charakteru międzynarodowego (globalnego) 27 35,53 48 63,16 1 1,32 41 55,41 31 41,89 2 2,70
Decentralizacja procesów planistycznych, decyzyjnych i kontrolnych mająca na celu 
szersze wykorzystanie potencjału intelektualnego pracowników 31 41,89 43 58,11 0 0,00 38 52,05 35 47,95 0 0,00
Szersze korzystanie z usług ekspertów zewnętrznych/firm doradczych 17 22,37 55 72,37 4 5,26 30 40,54 40 54,05 4 5,41
Zawężenie asortymentu produktów 8 10,67 47 62,67 20 26,67 8 10,81 43 58,11 23 31,08
Dokonanie selekcji nabywców o strategicznym znaczeniu i otoczenie ich 
szczególną opieką 34 45,33 37 49,33 4 5,33 40 54,05 30 40,54 4 5,41
Założenie własnej (-ych) filii zagranicznej(-ych) 8 10,96 62 84,93 3 4,11 19 26,39 50 69,44 3 4,17
Programy mające na celu obniżanie kosztów 53 69,74 23 30,26 0 0,00 63 84 12 16 0 0,00
Programy mające na celu doskonalenie produktów i związanych z nimi usług tak, 
aby wyróżniały się na tle oferty rynkowej konkurentów i jak najlepiej zaspokajały 
potrzeby poszczególnych klientów lub grup klientów 56 73,68 19 25 1 1,32 60 80 14 18,67 1 1,33
Zwiększanie nakładów na działalność badawczo-rozwojową 27 35,53 49 64,47 0 0,00 35 46,67 40 53,33 0 0,00
Wprowadzenie/rozszerzenie zakresu wykorzystania informatycznych systemów 
wspomagających zarządzanie 42 55,26 34 44,74 0 0,00 54 72 21 28 0 0,00
Wykorzystanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedaży 55 73,33 20 26,67 0 0,00 61 82,43 13 17,57 0 0,00
Szkolenie pracowników w zakresie znajomości rynków zagranicznych 
i języków obcych 30 40 45 60 0 0,00 45 60,81 29 39,19 0 0,00
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4. Wnioski i zalecenia dla przedsiębiorstw

Przeprowadzone badania uwidaczniają, że rzeczywista strategia przysto
sowawcza jest swego rodzaju hybrydą kilku podstawowych jej typów, choć uza
sadnione jest także stwierdzenie, iż przeważającą postawą strategiczną firm 
lokalnych jest agresywna obrona (Tabela 4). Strategia ta eksponuje znaczenie 
jakości i działań marketingowych dla sukcesu firmy. Zaleceniem pod adresem 
badanych firm oraz pozostałych charakteryzujących się podobnym nastawieniem 
do konkurentów, jest więc świadome i konsekwentne wdrażanie orientacji mar
ketingowej, a więc podporządkowanie procesu zarządzania przedsiębiorstwem 
potrzebom rynku i ciągłe dostosowywanie produktów i usług do potrzeb klienta, 
tak aby w możliwie najwyższym stopniu go zadowolić. Ważne jest, aby zrobić 
to szybciej niż konkurenci. Firma obserwując rozwój trendów na rynku powinna 
również kreować nowe potrzeby u klientów. Niektórzy znawcy problemu postu
lują nawet, aby przedsiębiorstwo odwróciło łańcuch tworzenia wartości i nie 
zaczynało analizy od swoich aktywów -  zasobów i kompetencji, ale od potrzeb 
i priorytetów klientów5.

Agresywnym postawom obronnym badanych firm towarzyszy przychylny 
stosunek do imitacji. Szczególnie pozytywnie należy oceniać tzw. kreatywną 
imitację. Czy jednak firmy lokalne powinny poprzestawać na imitacji? Imitacja 
jest rozwiązaniem dobrym w sytuacji, gdy przedsiębiorstwom wciąż jeszcze 
brakuje zasobów i kompetencji na poziomie rywali zagranicznych. Natomiast 
stanem pożądanym, do którego warto zmierzać, jest zastępowanie imitacji inno
wacjami. Firmy lokalne, choć ze słabszym potencjałem konkurencyjnym muszą 
podobnie, jak lepiej wyposażone w aktywa przedsiębiorstwa zagraniczne, mieć 
świadomość zmian, jakie dokonują się w ich branżach, a które wiążą się z ze 
zjawiskiem określanym mianem migracji wartości lub migracji biznesu6. Migracja 
wartości objawia się wychodzeniem firm poza swoje tradycyjne branże i wkra
czaniem w nowe obszary aktywności7.
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