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Marian Gorynia
Matgorzata Bartosik-Purgat
Barbara Jankowska

Radostaw Owczarzak
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

DOMINUJACE POSTAWY STRATEGICZNE
FIRM POLSKICH WOBEC EKSPANSJI
INWESTOROW ZAGRANICZNYCH*

1. Wprowadzenie

Coraz wigksze otwieranie sie gospodarki polskiej na rézne formy wspot-
pracy gospodarczej z zagranicg rodzi pytanie o to, jak - wobec postepujacej
ekspansji i presji konkurencyjnej ze strony firm zagranicznych - zachowujg sie,
moga sie zachowywaé i powinny zachowywac sie firmy lokalne. Literatura na
ten temat nie jest szczegdlnie bogata; autorzy publikacji ogniskujg zazwyczaj
uwage na zachowaniach firm dokonujacych ekspansji, a firmy, ktérych ta eks-
pansja dotyka, sg zazwyczaj traktowane jako drugorzedni aktorzy, ktdrym po-
Swieca sie mniej zainteresowania.

Celem artykutu jest syntetyczna prezentacja gtownych koncepcji literatu-
rowych dotyczacych zachowar firm lokalnych w obliczu ekspansji inwestorow
zagranicznych oraz przedstawienie wynikow badan empirycznych zachowan
polskich przedsiebiorstw poddanych presji ze strony zagranicznych konku-
rentow.

2. Typologie strategii firm lokalnych wobec zagranicznych
wchodzacych - przeglad literatury

Zachowania przedsiebiorstw lokalnych wobec ekspansji inwestoréw zagra-
nicznych mozna analizowa¢ pod katem réznych kryteriow. W zestawie typologii
strategii, ktdre zdaniem autoréw sg w tym wzgledzie pomocne nalezy wymienic:
- koncepcje podziatu strategii ze wzgledu na stosunek do konkurencji wedtug

Dichtla i Issinga;

- macierz strategii firm lokalnych wedtug Dawara i Frosta;

*QOpracowanie powstato w ramach realizacji projektu badawczego Komitetu Badarh Nauko-
wych pt. Strategiefirm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych (nr 2 HO2D 011 24).
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- typologie zachowan firm lokalnych wedtug Goryni i Wolniaka;
- koncepcje strategii logistycznych dla biznesu globalnego wedtug Coopera.

2.1. Koncepcja podziatu strategii ze wzgledu na stosunek
do konkurencji wedtug Dichtla i Issinga

Kazda firma realizuje jaka$ strategie w stosunku do konkurentéw. Prezen-
towany w tym miejscu podziat strategii nie dokonuje rozréznienia na rywali
pochodzenia zagranicznego i konkurentéw krajowych, ale wymienione typy stra-
tegii moga sie oczywiscie w szczegblnym przypadku odnosi¢ do konkurentéw
zagranicznych. Podziat ten ma takze charakter uniwersalny w tym sensie, ze
wyréznione typy strategii moga odnosi¢ sie zaréwno do firm zagranicznych
dokonujacych ekspansji na rynku polskim, jak i do firm lokalnych, na ktore ta
ekspansja wywiera wptyw.

Najwazniejsze zdaniem Dichtla i Issingalstrategie konkurencji z punktu
widzenia traktowania innych firm przedstawiono w Tabeli 1

2.2. Typologia strategii wedtug Dawara i Frosta

Koncepcja uporzadkowania strategii firm lokalnych zaproponowana przez
Dawara i Frosta ma zaréwno walory diagnostyczne, jak i prognostyczne oraz
aplikacyjne - mozna bowiem na jej podstawie budowaé propozycje konkretnych
strategii dla firm.

Firmy lokalne majg do wyboru kilka mozliwych strategii dziatania wobec
ekspansji korporacji miedzynarodowych na ich rynkach. Dawar i Frost2 zapro-
ponowali macierz mozliwosci, przed ktérymi stoi firma lokalna rozwazajgca
sposdb zachowania sie wobec zagranicznych gigantdéw dokonujacych ekspansji
na jej rynku macierzystym. Zdaniem Dawara i Frosta sposob zachowania sie
firmy lokalnej wobec ekspansji silnych zasobowo i kompetencyjnie korporacji
miedzynarodowych zalezy od ukladu dwdch zmiennych: presji globalizacyjnej
w danej branzy oraz podatnosci zasobéw danej firmy na transfer w skali mie-
dzynarodowej. Cztery mozliwe strategie przedstawiono na Rysunku 1

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

2N. 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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strategii

Strategia
walki

Strategia
imitacji

Strategia
luk rynko-

wych

Strategia
wycofania

sie z rynku

Dominujgce postawy strategiczne firm polskich

Typologia strategii wedtug Dichtla i Issinga

Istota

Dazenie do zdominowa-
nia rywali rynkowych -
poprawa pozycji konku-
rencyjnej badz utrzyma-
nie dotychczasowej
pozycji (wéwczas poro-
zumienia z rywalami)

Nasladowanie wybra-
nych dziatai konkuren-
tow, (kreatywna imitacja,
wczesna imitacja,
elastyczna adaptacja,
imitacja na zlecenie,
pdzna imitacja)

Dwa typy strategii luk
rynkowych: typ imita-
cyjny - wejscie w seg-
menty opuszczone przez
firmy-innowatoréw,
ktorzy przesuneli swoje
zainteresowanie na
produkcje débr bardziej
nowoczesnych.

Typ drugi - strategie
innowacyjne - aktywne
poszukiwanie, a nawet
wspieranie dziatan
promocyjnych powsta-
wania nowych potrzeb
nabywcow.

Zniwa, dezinwestycje,
porzucenie branzy.

Adresaci

Przedsiebiorstwa

z silnym potencjatem

konkurencyjnym,

dziatajace na atrak-

cyjnym rynku

Przedsiebiorstwa
ze stabszym
potencjatem
konkurencyjnym,
ale dziatajace

w atrakcyjnych
branzach

Firmy funkcjonujace
na rynku stwarzaja-
Cym pewne szanse,
ale niedysponujgce

wystarczajacymi

zasobami, aby moc
na nim konkurowag.

Przedsiebiorstwa

funkcjonujace na

nieatrakcyjnych

rynkach i dysponuja-
ce stabym potencja-
tem konkurencyj-

nym.

Korzysci

Szansa na
Zajecie pozycji
lidera

Ograniczenie
ryzyka i kosz-
tow badan
marketingo-
wych. Uczenie
sie od najlep-
szych

Utrzymanie sie
na rynku,
dzieki zajeciu
bezpiecznej

- chronionej
pozycji w niszy
rynkowej.

Szansa na
maksyma-
lizacje zwrotu
naktadow
inwestycyj-
nych - sprze-
daz zakadu.

Zrbodto: Opracowanie whasne na podstawie E.Dichtl, O.Issing, Exports.
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Tabela 1

Niekorzysci

Duze
koszty

Utrata
tozsamosci
na rynku

Wybrana

nisza moze
okazac si¢
nierentowna

Zakonczenie

aktywnosci
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SPRYCIARZ RYWAL
g skupia sie na lokalnej orientacji * skupia sie na poprawie swych zasobow
£ & « ogniw fafncucha wartosci i zdolnoci, aby doréwnac globalnej
i % * wchodzi we wsp6lne przedsiewziecie firmie, czesto dziatajac w niszy rynku
) z zagraniczng firma (KMN) globalnego
% e sprzedaje aktywa zagranicznej firmie
0 OBRONCA BUDOWNICZY
g g  skupia sie na umacnianiu atutéw « skupia sie na rozbudowie dziatalnosci
& g konkurencyjnych w tych segmentach na obcych rynkach podobnych
a - rynku, gdzie obca firmajest staba do krajowego, wykorzystuje tam

swe atuty konkurencyjne

Dostosowane lokalnie Przenoszone za granice

Atuty konkurencyjne lokalnej firmy

Rysunek 1. Pozycja konkurencyjna lokalnych firm w krajach
transformujgcych gospodarki

Zr6dto: Dawar N., Frost T., Competing with Giants. Survival Strategiesfor Local Companies
in Emerging Markets, Harvard Business Review, March-April 1999, s. 122

2.3. Typologia zachowan firm lokalnych wedtug Goryni i Wolniaka

Whyniki obserwacji zachowan firm polskich wobec wej$¢ podmiotéw zagra-
nicznych na polski rynek, pozwolity na wypracowanie jeszcze jednej typologii
strategii firm lokalnych wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych. Gorynia,
Wolniak3 wskazuja, ze w przypadku polskich przedsiebiorstw daje sie zauwazy¢
cztery dominujgce zachowania strategiczne.

2.4. Koncepcja strategii logistycznych dla biznesu globalnego wedtug
Coopera - uwarunkowanie strategii firm lokalnych przez zachowania
korporacji miedzynarodowych

Na bardzo istotny aspekt strategii realizowanych przez firmy lokalne zwrdcit
uwage Cooperd. Autor ten rozpatruje kwestie strategii firm lokalnych przez
pryzmat ich mozliwego udziatu w globalnych taricuchach dostaw, ktérych 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.

4J. Cooper, Logistics Strategiesfor Global Business, ,,International Journal of Physical Dis-
tribution and Logistics Management”, Vol. 23, No.4 1993, UK; za: K Rutkowski, Zintegrowane
fancuchy dostawjako wiodgce logistyczne narzgdzie konkurencji na rynkach globalnych przetomu
wiekow, w. Trans 99. Wspolna Europa. Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ polskich przedsie-
biorstw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1999.
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tektami i liderami sg firmy realizujgce strategie globalne. W jego ujeciu rola firm
lokalnych w duzym stopniu zalezy od tego, jakie rozwigzania przyjmujg korpo-
racje miedzynarodowe w zakresie organizacji produkcji i zaopatrzenia. Zaryso-
wujace sie mozliwosci przedstawiono na Rysunku 2.

Tabela 2

Typy zachowan firm lokalnych
wedtug Goryni i Wolniaka

Typ strategii Adresaci/Istota

Firmy z branz z oligopolistyczna strukturg rynku

(z udziatem firm krajowych) lub z branz, do$wiadczajacych
konsolidacji i fuzji, prowadzacych do powstania holdingéw
oraz/lub alianséw strategicznych.

,Narodowy lider”

Agresywna walka o udziaty wrynku. Skfadniki strategii:
Agresywna podniesienie poziomu jakosci swoich wyrob6w i ustug,
obrona zmiany dostosowujace marketing firm krajowych

do standardéw zagranicznych konkurentow.

Zasada postepowania - jezeli nie jest sie w stanie
skutecznie konkurowac z firmami zagranicznymi, to lepiej
dotaczy¢ lub zwigzac¢ sie z nimi nawet za cene zachowania
mniejszosciowych udziatow i odgrywania marginesowej
) roli w zarzadzaniu firma lub spetniania roli wytacznie

Kooperacja wspohwiaseiciela pasywnego.

(lokalny kooperant) Odmiany: (1) przejecie/wykup firmy krajowej;
(2) utworzenie wspblnego przedsiewziecia (joint venture)
firmy zagranicznej z polska, w ktérym firma polska
zachowuje udziat mniejszosciowy; (3) taczenie sie
Z zagranicznymi konkurentami w formie zawierania
kontraktdw, ktore zblizone sg bardziej do aliansw
i kaalicji niz do fuzji i wspdlnych przedsiewziec.

Strategia konkurowania nastawiona na nie dopuszczanie
zagranicznych firm do polskiego rynku lub ograniczanie

ich mozliwosci funkcjonowania na tym rynku tak dtugo,

jak jest to mozliwe. Realizowanajest przez podejmowanie
préb wywierania bezposredniego lub posredniego (poprzez
partie polityczne i inne grupy nacisku) wptywu na tworzenie
nowych lub utrzymanie istniejacych barier celnych i poza
celnych.

Lobbing i budowanie
nierynkowych barier
wejscia (lokalny lobbysta)

Zr6dto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Gorynia, R. Wolniak, Foreign Direct Investmenl
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 Ix>ndon 2000
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Produkcja okreslonej linii wyréb u
_F_Rozproszona Skoncentrowana

QWi —  ano

Rysunek 2. Warianty strategii logistycznych dla biznesu globalnego wedtug Coopera

Zro6dto:J. Cooper, Logistics Strategiesfor Global Business, ,,International Journal of Physical Distribution

and Logistics Management”, Vol. 23, No.4, UK; za K Rutkowski, Zintegrowane tarncuchy dostawjako wiodace
logistyczne narzadzie konkurencji na rynkach globalnych przetomu wiekéw, w: Trans 99. Wspélna Europa.
Miedzynarodowa konkurencyjno$¢ polskich przedsiebiorstw, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa, 1999

Biorac pod uwage dwa powyzsze kryteria mozna wyréznic¢ pie¢ typoéw za-
chowan firm miedzynarodowych (Tabela 3)

Tabela 3

Warianty strategii logistycznych dla biznesu globalnego wedtug Coopera
- uwarunkowanie strategii firm lokalnych przez zachowania
korporacji miedzynarodowych

Typ strategii Produkcja Zaopatrzenie
korporacji /Sprzedaz ng*a du Rola firm lokalnych
miedzynaro-  okreslonej linii rodukcvinego kierunek strategii firm lokalnych.
dowej (KM) wyrobow P Yineg
Ograniczona rola firm lokalnych,
o ] np. branza samochodowa - dealerzy
NAJEZDZCY :gigigziggzl Swiatowe - salony sprzedazy, Swiadczenie ustug
serwisowych $wiadczenie ustug spedy-
cyjnych i transportowych.
Czesciowo Ograniczona rola firm lokalnych.
OSADNICY skoncentrowana/ z zagranicy, Podmioty lokalne - dostawcy

rozproszona aczeSciowo ma  niektdrych komponentéw, materiatow,
charakter lokalny podzespotéw do produkgii.
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KLONY skoncentrowana/ skoncentrowane Duza rola firm lokalnych - zaopatrzenie

skoncentrowana bazuje na dostawcach miejscowych.

Ograniczona rola firm lokalnych.
Firmy lokalne - dostawcy niektorych
ki t a/ Y )
NIEOSIGALNI skoncentrowan rozproszone komponentéw, materiatéw, podzespotow
rozproszona do produkcji, rygorystyczne Kryteria
selekgji firm lokalnych jako dostawcow.

Brak lub bardzo ograniczona rola firm

BARONOWIE skoncentrowana/ skoncentrowane lokalnych. Sporadyczpie dOChOdZi.
rozproszona do dostaw zaopatrzeniowych od firm

lokalnych.

Zrbodto: Opracowanie whasne na podstawie J. Cooper, Logistics Strategiesfor Global Business, ,,In-
ternational Journal of Physical Distribution and Logistics Management”, Vol. 23, No.4, UK; za K. Rutkowski.,
Zintegrowane taricuchy.

3. Wyniki badan empirycznych
3.1. Metoda i préba badawcza

Badanie empiryczne, dotyczgce strategii firm polskich wobec ekspansji in-
westoréw zagranicznych, zostatlo przeprowadzone w pierwszej potowie 2004
roku wsréd polskich przedsiebiorstw z branzy spozywczej, budowlanej oraz
motoryzacyjnej. Badane firmy w wiekszosci majg swoje siedziby w wojew6dz-
twach: wielkopolskim, zachodniopomorskim oraz pomorskim. Gtdwnym kryte-
rium doboru jednostek do préby byto pochodzenie kapitatu, ktére miato znaczacy
wplyw na realizacje zamierzonego celu, a takze wyrazenie zgody na cheé
uczestnictwa w badaniu (z tego wynika takze metoda doboru proby).

Przy doborze przedsiebiorstw w badaniu wykorzystano najbardziej typowy
przypadek nielosowego doboru proby - dobor celowy, ktéry polegat na dosé
formalnym i subiektywnym wyborze jednostek do proby, w nadziei uzyskania
najszerszych i najpetniejszych informacji. Z zastosowanej metody doboru préby
wynikajg konsekwencje zwigzane z interpretacjg uzyskanych rezultatow. Wiel-
kos¢ (77 firm) oraz metoda doboru proby $wiadczg o jej matej reprezentatywno-
§ci. Wyniki badania nie moga byé zatem uogdlniane dla catej populacji, lecz
charakteryzujg one jedynie sytuacje w badanej grupie przedsiebiorstw. Najwiek-
szg grupe stanowity firmy nalezace do branzy budowlanej (40,26%), nastepnie
spozywczej (31,17%) i motoryzacyjnej (28,57%). Pod wzgledem wielkosSci za-
trudnienia wiekszo$¢ proby nalezy do grupy matych i Srednich przedsiebiorstw.

Badana grupa przedsiebiorstw to przede wszystkim przedsiebiorstwa pol-
skie, ze stuprocentowym udziatem kapitatu polskiego w strukturze wiasnoscio-
wej. Polskie firmy stanowig 92,2% calej grupy. Nie jest to jednak w zadnym
wypadku odzwierciedlenie sytuacji panujacej na rynku polskim. Gtéwnym ce-
lem projektu byto bowiem zbadanie zachowar polskich firm wobec ekspansji
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inwestoréw zagranicznych, stad do préby zostaty dobrane w wiekszosci przed-
siebiorstwa polskiego pochodzenia. Znalazto sie w niej takze pie¢ firm z wiek-
szo$ciowym udziatem kapitatu zagranicznego istniejgcych w statystykach jesz-
cze niedawno jako firmy polskie. Jednak w niedalekiej przesziosci przedsiebiorstwa
te znalazty inwestoréw zagranicznych, ktorzy wniesli w strukture wiasnosciowa
obcy kapitat. Obecnie funkcjonujg one na rynku juz jako firmy zagraniczne.

Ze wzgledu na to, iz jednostki préby to przedsigbiorstwa reprezentowane
przez przedstawicieli wyzszego kierownictwa (podmioty badania), w badaniu zasto-
sowano metode pogtebionego wywiadu indywidualnego, przy wykorzystaniu kwe-
stionariusza stanowigcego podstawowe narzedzie badawcze podczas rozmowy.

3.2. Realizowane i planowane dziatania przystosowawcze

Badania empiryczne zmierzaty do zidentyfikowania wystepujacych wsréd
polskich przedsiebiorstw zachowan w stosunku do zagranicznych wchodzacych.
Kwestii tej bylo poSwiecone w szczegdlnosci pytanie, w ktérym skoncentrowano
sie na realizowanych i planowanych dziataniach przystosowawczych, jakie pol-
skie firmy podejmujg i zamierzajg w ciggu najblizszych 3 lat podejmowac
w obliczu wej$¢ na ich rynek zagranicznych konkurentéw oraz firm z branz po-
krewnych i wspierajacych.

Mozliwe odpowiedzi to: realizujemy/planujemy podjecie/intensyfikacje
tego rodzaju dziatan (R/P), nie wdrazamy/ nie planujemy Zzadnych inicjatyw
w tym kierunku (NW) oraz realizujemy/planujemy podjecie/intensyfikacje dziatan
w kierunku przeciwnym (P). Wykorzystane skrdty oznaczajg: LW - liczba wska-
zan oraz % - odsetek ogdtu wskazan dla catej badanej populacii).

WSsrdd przebadanych firm z trzech branz tgcznie, 14 z 35 strategicznych
posunieé, o ktére pytano bylo aktualnie realizowane przez ponad potowe firm.
Najczesciej realizowane dziatania przystosowawcze to: doskonalenie produktow
i zwigzanych z nimi ustug tak, aby wyrdézniaty sie na tle oferty rynkowej konku-
rentow i jak najlepiej zaspokajaty potrzeby poszczegélnych klientéw lub grup
klientow (73,68%), wykorzystanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedazy
(73,33%), doktadne okreslenie celu, do jakiego firma dazy w walce konkurencyj-
nej na rynku (71,62%), programy majace na celu obnizanie kosztéw (69,74%),
wprowadzenie certyfikatéw jakosci 1SO 9000 i/lub innych (66,67%), dostosowy-
wanie jakosci nowo wprowadzanego produktu do potrzeb wybranych segmentow
rynku (64,86%), opanowanie umiejetnosci szybkiego i trafnego przewidywania
zmian na rynku i postepowania konkurencji (64,47%) oraz koncentracja na rozbu-
dowie i poprawie konkurencyjnosci w zakresie tych ogniw tancucha wartosci,
w ktorych firma posiada lub moze posiada¢ przewage konkurencyjng bazujaca na
jej lokalnych zasobach (np. sie¢ dystrybucji lub sie¢ serwisowa) (60%).

Rozktad popularnosci wystepowania deklarowanych dziatan za trzy lata nie
odbiega zasadniczo od sytuacji obecnej, cho¢ 33 na 35 badanych dziatah ma by¢
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podejmowane czesciej. Dynamike wzrostu przekraczajacg dziesie¢ punktdw
procentowych w okresie najblizszych trzech lat zadeklarowano dla 14 rodzajow
dziatan strategicznych.

Najwiecej przedsiebiorstw podejmie: szkolenie pracownikow w zakresie
znajomosci rynkéw zagranicznych ijezykow obcych (wzrost o 20,81%), rozwi-
nigcie umiejetnosci prowadzenia monitoringu i prognozowania zmian otoczenia
firmy w skali miedzynarodowej (wzrost o 20,51%), opracowanie/zmiane wizji
dotyczacej funkcjonowania firmy w przysztosci (sens istnienia firmy, gtéwne
rynki i produkty oraz model dziatalnosci) i nadanie jej charakteru miedzynaro-
dowego (globalnego) (wzrost o 19,88%), zwiekszenie naktadéw na reklame,
modernizacje opakowan i rozwijanie sieci dystrybucji (wzrost o 19,6%), szersze
korzystanie z ustug ekspertow zewnetrznych/firm doradczych (wzrost o 18,17%),
wprowadzenie/rozszerzenie zakresu wykorzystania informatycznych systeméw
wspomagajacych zarzadzanie (wzrost o 16,74%), wprowadzenie certyfikatow
jakosci I1SO 9000 i/lub innych (wzrost o 16,66%) oraz zatozenie wihasnej(-ych)
filii zagranicznej(-ych) (wzrost 0 15,43%).

Jednakze wiekszo$¢ badanych firm koncentruje sie tylko na niektorych
z nich. Analiza najczesciej realizowanych przez badane firmy dziatar przysto-
sowawczych wskazuje, jakie strategie przystosowawcze (SP) prdbujg stosowaé
badane podmioty (Tabela 4).

Tabela 4
Realizowane przez badane firmy dziatania przystosowawcze
a typ strategii przystosowawczej

Pojedyncze dziatania przystosowawcze Strategia przystosowawcza
Doskonalenie produktéw i zwigzanych z nimi ustug tak, aby
wyrézniaty sie na tle oferty rynkowej konkurent6w ijak najlepiej
zaspokajaty potrzeby poszczeg6lnych klientéw lub grup klientow.

AGRESYWNA OBRONA

Wykorzystanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedazy.
Programy majace na celu obnizenie kosztow.
Wprowadzenie certyfikatow jakosci 1SO 9000 i/lub innych

Doktadne okreslenie celu, do jakiego firma dazy w walce konku-

- WALKA
rencyjnej na rynku.

Opanowanie umiejetnosci szybkiego i trafnego przewidywania

: X . " KREATYWNA IMITACJA
zmian na rynku i postepowania konkurencji.

Dostosowywanie jakosci nowo wprowadzanego produktu do ELASTYCZNA
potrzeb wybranych segmentdw rynku ADAPTACJA

Koncentracja na rozbudowie i poprawie konkurencyjnosci

w zakresie tych ogniw faficucha wartosci, w ktorych firma posia-
da lub moze posiada¢ przewage konkurencyjng bazujaca na jej
lokalnych zasobach (np. siec dystrybucji lub sie¢ serwisowa)

SPRYCIARZ



Tabela 5
Realizowane i planowane dziatania strategiczne przez ogét badanych przedsiebiorstw

Obecnie Za 3 lata
Realizowane i planowane dziatania strategiczne RIP NW P R/P Nw P

W % LW % LW % W % LW % LW %

Doktadne okreslenie celu, dojakiego firma dazy w walce konkurencyjnej na rynku 53 7162 24 2838 0O 000 57 7917 1B 208 0 0,00
Ustalenie stabych punktow konkurentéw (btedéw, przyzwyczajen itp.) 43 5658 33 4342 0 000 47 6351 27 3649 0 0.00
Zgromadzenie zasob6w koniecznych dla skutecznego zaatakowania stabego

punktu przeciwnika/konkurentow 27 3553 49 6447 0 000 36 48 39 52 0 0,00
Opanowanie umiejetnosci szybkiego i trafnego przewidywania zmian

na rynku i postepowania konkurencji 49 6447 26 A2 1 132 58 7733 17 2267 0 0,00
Dazenie do szybkiego imitowania rozwigzan technicznych

i dziatan marketingowych wprowadzanych przez lidera 38 50 37 48,68 1 132 43 5733 31 4133 1 13
Dazenie do mozliwie szybkiego podjecia produkcji nowych produktow

(np. przez zakup licencji lub know-how) 28 3784 46 6216 0 000 37 5068 36 4932 0 000
Dostosowywanie jakosci nowo wprowadzanego produktu

do potrzeb wybranych segmentéw rynku 48 648 26 3514 0 000 52 7027 2 2838 1 135
Przetwarzanie surowcow i pétproduktéw na podstawie wskazar

firmy zlecajacej, ktora sprzedaje je pod swojg marka 25 3378 46 6216 3 405 32 4384 38 5205 3 41
Wprowadzanie usprawnieri do produktéw, ktore sajuz w fazie dojrzatosci

cyklu zycia na rynku 41 5541 31 418 2 270 44 6027 27 3699 2 274

Aktywne poszukiwanie i/lub dziatania promocyjne dla wykreowania nowych potrzeb
nabywcéw i/lub znalezienia luk na rynku, gdzie konkurencja jest mniejsza 50,67 37 4933 0,00

38

Wyjscie z branzy 3 4 51 68 21 28,00
4
8

o

6216 28 3784 0 000

405 49 6622 22 29,73
137 49 6712 14 1918
1644 56 76,71 5 68

Podporzadkowanie sie korporacji miedzynarodowej 54 59 7973 11 1486
Zwrdcenie sie do rzadu o wprowadzenie narzedzi ochronnych 1081 61 8243 5 6,76
Koncentracja na zaspokajaniu potrzeb nabywcéw, dla ktdrych istotniejsza

jest specyfika lokalna, niz zunifikowane globalne marki 31 40,79 43 5650 2 263
Podijecie ekspansji na ograniczong skale na wybrany(-ne) rynki, o zblizonej

charakterystyce do rynku macierzystego (pod wzgledem preferencji konsumentéw,

kanatéw dystrybucji, regulacji prawnych potozenia geograficznego itp.) 26 3421 49 6447 1 132 36 48 38 50,67 1 133

Koncentracja na rozbudowie i poprawie konkurencyjnosci w zakresie tych ogniw
fancucha wartosci, w ktérych firma posiada lub moze posiada¢ przewage konku-
rencyjna bazujaca najej lokalnych zasobach (np. sie¢ dystrybucji lub sie¢ serwisowa) 45 60 30 40 0 000 50 6757 24 3243 0 0,00

8 RBwd

44 40 5333 2 267



cd. tabeli 5
Dostarczanie produktow komplementarnych w stosunku do oferty korporacji

miedzynarodowych 25 3521 46 6479 0 000 30 428 39 5571 1 143
Adaptacja produktow oferowanych przez korporacje miedzynarodowe

do lokalnych gustéw 17 2394 53 7465 1 14 22 30 48 6857 1 183
Produkcja komponentéw do produktu wytwarzanego przez korporacje

miedzynarodowa 14 1972 56 7887 1 14 16 2319 52 7536 1 145
Dazenie do zostania przywodcag w miedzynarodowej sieci wytworcow

i dostawcéw komponentéw 4 5263 71 9342 1 132 8 1096 65 8904 0 000
Wprowadzenie certyfikatow jakosci 1SO 9000 i/lub innych 50 6667 25 3333 0 000 60 8333 12 1667 0 0,00
Zwiekszenie nakladéw na reklame, modernizacje opakowan

i rozwijanie sieci dystrybucji 38 5067 37 4933 0 000 52 7027 22 29773 0 0,00
Rozwiniecie umiejetnosci prowadzenia monitoringu i prognozowania zmian

otoczenia firmy w skali miedzynarodowej 29 3316 46 6053 1 132 44 5867 30 40 1 13

Opracowanie/zmiana wizji dotyczacej funkcjonowania firmy w przysztosci
(sens istnienia firmy, gtéwne rynki i produkty oraz model dziatalnosci)

i nadanie jej charakteru miedzynarodowego (globalnego) 27 3553 48 63,16 1 132 4 541 31 4189 2 270
Decentralizacja procesow planistycznych, decyzyjnych i kontrolnych majaca na celu

szersze wykorzystanie potencjatu intelektualnego pracownikéw 31 4189 43 5811 0 000 38 5205 35 479 0 000
Szersze korzystanie z ustug ekspertow zewnetrznych/firm doradczych 17 2237 5 7237 4 526 30 4054 40 5405 4 541
Zawezenie asortymentu produktow 8 1067 47 6267 20 26,67 8 1081 43 5811 23 31,08

Dokonanie selekcji nabywcéw o strategicznym znaczeniu i otoczenie ich

szczeg6lng opieka 34 4533 37 4933 4 533 40 5405 30 4054 4 541
Zatozenie wihasnej (-ych) filii zagranicznej(-ych) 8 109% 62 8493 3 411 19 2639 50 6944 3 417
Programy majace na celu obnizanie kosztow 53 6974 23 3026 0 000 63 84 2 16 0 000
Programy majace na celu doskonalenie produktéw i zwigzanych z nimi ustug tak,

aby wyrdznialy sie na tle oferty rynkowej konkurentéw ijak najlepiej zaspokajaty

potrzeby poszczegdblnych klientéw lub grup klientéw 5 7368 19 2% 1 132 60 80 14 1867 1 13
Zwigkszanie naktadow na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowg 27 3553 49 6447 0 000 35 4667 40 5333 0 0,00
Wprowadzenie/rozszerzenie zakresu wykorzystania informatycznych systeméw

wspomagajacych zarzadzanie 42 5526 34 4474 0 000 54 72 21 28 0 000
Wykorzystanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedazy 55 7333 20 2667 O 000 61 843 13 1757 0 0,00

Szkolenie pracownikéw w zakresie znajomosci rynkéw zagranicznych
i jezykow obcych 30 40 45 60 0 000 45 6081 29 3919 0 0,00
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4. Whioski i zalecenia dla przedsiebiorstw

Przeprowadzone badania uwidaczniajg, ze rzeczywista strategia przysto-
sowawcza jest swego rodzaju hybryda kilku podstawowych jej typow, cho¢ uza-
sadnione jest takze stwierdzenie, iz przewazajgcg postawg strategiczng firm
lokalnych jest agresywna obrona (Tabela 4). Strategia ta eksponuje znaczenie
jakosci i dziatan marketingowych dla sukcesu firmy. Zaleceniem pod adresem
badanych firm oraz pozostatych charakteryzujacych sie podobnym nastawieniem
do konkurentow, jest wiec Swiadome i konsekwentne wdrazanie orientacji mar-
ketingowej, a wiec podporzadkowanie procesu zarzgdzania przedsigbiorstwem
potrzebom rynku i ciggle dostosowywanie produktéw i ustug do potrzeb klienta,
tak aby w mozliwie najwyzszym stopniu go zadowolié. Wazne jest, aby zrobic¢
to szybciej niz konkurenci. Firma obserwujac rozw6j trendéw na rynku powinna
réwniez kreowac nowe potrzeby u klientéw. Niektorzy znawcy problemu postu-
lujg nawet, aby przedsiebiorstwo odwrécito fancuch tworzenia wartosci i nie
zaczynato analizy od swoich aktywow - zasobow i kompetencji, ale od potrzeb
i priorytetow klientéwb.

Agresywnym postawom obronnym badanych firm towarzyszy przychylny
stosunek do imitacji. Szczeg6lnie pozytywnie nalezy ocenia¢ tzw. kreatywng
imitacje. Czy jednak firmy lokalne powinny poprzestawaé na imitacji? Imitacja
jest rozwigzaniem dobrym w sytuacji, gdy przedsiebiorstwom wcigz jeszcze
brakuje zasobéw i kompetencji na poziomie rywali zagranicznych. Natomiast
stanem pozadanym, do ktérego warto zmierzac, jest zastepowanie imitacji inno-
wacjami. Firmy lokalne, cho¢ ze stabszym potencjatem konkurencyjnym musza
podobnie, jak lepiej wyposazone w aktywa przedsigbiorstwa zagraniczne, mie¢
Swiadomos$é zmian, jakie dokonujg sie w ich branzach, a ktére wigzg sie z ze
zjawiskiem okreslanym mianem migracji wartosci lub migracji biznesu6. Migracja
wartosci objawia sie wychodzeniem firm poza swoje tradycyjne branze i wkra-
czaniem w nowe obszary aktywnosci?.
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