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Coraz wigksze otwieranie sie
gospodarki polskiej na rozne for-
my wspdtpracy gospodarczej z za-
granicg rodzi pytanie o to, jak
— wobec postepujgcej ekspansji
i presji konkurencyjnej ze strony
firm zagranicznych — zachowujg
sie, moga i powinny sie zachowy-
wac firmy lokalne. Literatura na
ten temat nie jest szczeg6lnie bo-
gata; autorzy publikacji zazwyczaj
ogniskujg uwage na zachowaniach
firm dokonujacych ekspansji, afir-
my, ktérych ta ekspansja dotyka, sg
zazwyczaj traktowane jako drugo-
rzedni aktorzy, ktorym poswieca
sie mniej zainteresowania. Spo-
$réd opracowan dotyczacych tego
zagadnienia zwr6cimy uwage na
cztery:

» koncepcje podziatu strate-
gii ze wzgledu na stosunek do
konkurencji wedtug Dichtla i Is-
singa,

* typologie zachowan firm
lokalnych wedtug Goryni i Wol-
niaka,

* macierz strategii firm lokal-
nych wedtug Dawara i Frosta,

* Opracowanie powstato w ramach reali-
zacji projektu badawczego Komitetu Badan
Naukowych, pt. Strategie firm polskich wo-
bec ekspansji inwestoréw zagranicznych
(nr2 HO2D 011 24).

* Kkoncepcje strategii logistycz-
nych dla biznesu globalnego we-
dtug Cooperal

Koncepcja
podziatu strategii
ze wzgledu

na stosunek

do konkurencji
wedtug Dichtla

I Issinga

Kazda firma realizuje jaka$ stra-
tegie w stosunku do konkurentdw.
Prezentowany w tym miejscu po-
dziat strategii nie dokonuje rozroz-
nienia na rywali pochodzenia za-
granicznego i konkurentéw krajo-
wych, ale wymienione typy strate-
gii moga sie oczywiscie w szcze-
golnym przypadku odnosi¢ do
konkurentéw zagranicznych. Po-
dziat ten ma takze charakter uni-
wersalny w tym sensie, ze wyrdz-
nione typy strategii mogg odnosi¢
sie zaréwno do firm zagranicznych
dokonujgcych ekspansji na rynku

1 Dwie ostatnie koncepcje zostang omoé-

wione w drugiej czesci artykutu, ktéra zo-
stanie opublikowana w nastepnym numerze
»Marketingu i Rynku”.
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polskim, jak i do firm lokalnych, na
ktore ta ekspansja wywiera wptyw.

Najwazniejszymi  strategiami
konkurencji z punktu widzenia tra-
ktowania innych firm sg wedtug
Dichtla i Issinga: strategia walki,
strategia imitacji, strategia koope-
racji, strategia luk rynkowych,
strategia rezygnacji lub wycofywa-
nia sie z rynku2

Skutecznos¢ strategii walki de-
terminuje posiadanie relatywnie
najsilniejszych zasob6éw oraz funk-
cjonowanie na atrakcyjnym rynku.
Ofensywng strategie walki konku-
rencyjnej cechuje siedem nastepu-
jacych elementow:

+ dokfadne okreélenie celu, do
jakiego firma dazy w walce kon-
kurencyjnej na rynku,

* koncentracja dziatan — zgro-
madzenie zasobéw koniecznych
do skutecznego zaatakowania sta-
bego punktu przeciwnika,

* elastyczne dziatanie na pod-
stawie informacji o zmianach za-
chodzacych w otoczeniu oraz zdol-
nos¢ do szybkiego reagowania
na nie,

2 E. Dichtl, O. Issing, Exporte ais Her-
auforderung fiir die deutsche Wirtschafl,
Deutscher Instituts-Verlag 1984 (cyt. za:
A. Sznajder, Strategie marketingowe na
rynku miedzynarodowym, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 1995).



* koordynacja — podporzadko-
wanie dziatan réznych jednostek
organizacyjnych przedsiebiorstwa
i podmiotdéw z nim wspdtpracuja-
cych ustalonemu celowi i przyje-
tym sposobom jego realizacji,

* bezpieczenstwo — zapewnie-
nie przedsiebiorstwu informacji
0 sytuacji na rynku i dziataniach
konkurentow,

« ofensywno$¢ — ustalenie sta-
bych punktéw konkurenta (ble-
dow, przyzwyczajen itp.) i wyko-
rzystanie ich,

» zaskoczenie— podjecie dzia-
fari w miejscu, czasie i w sposeéb,
jakiego konkurenci sie nie spo-
dziewaja.

Strategia walki konkurencyjnej
nie zawsze musi mie¢ charakter
totalny, zmierzajacy do osiggnie-
cia dominacji nad konkurentami.
Mozliwe jest takze zawieranie po-
rozumien ograniczajacych konku-
rowanie z wybranym (wybranymi)
konkurentem (konkurentami),
zgodne dziatanie konkurentow mi-
mo braku porozumienia miedzy
nimi (czeste na rynku oligopolis-
tycznym) oraz tzw. zdrowa rywali-
zacja, kiedy to konkurujgce firmy
biorg pod uwage wzajemne inte-
resy. Mozna aczkolwiek stwier-
dzi¢, ze strategia ta ma praktycznie
zawsze  charakter  ofensywny
1przekiada sie na stosowanie pod-
stawowych strategii konkurencyj-
nych — strategii niskich kosztow
badz dyferencjacji.

WSrdd polskich firm z sukcesem
realizujgcych ofensywng strategie
walki  konkurencyjnej wskazacd
mozna przedsiebiorstwo branzy
spozywczej Kamis Przyprawy
S.A., z ponad 40-procentowym
udziatem w rynku przypraw, oraz
Torunskie Zaktady Materiatow
Opatrunkowych S.A., z ponad 70-
procentowym udziatem w polskim
i ok. 36-procentowym w rosyjskim
rynku podpasek.

Strategia imitacji, polegaja-
ca na nasladowaniu wybranych
dziatan  konkurentow, pozwala

ograniczy¢ ryzyko i koszty badan
marketingowych. Wyrézni¢ moz-
na kilka rodzajow strategii imi-
tacji:

 Strategia kreatywnej imitacji
— przedsiebiorstwo usprawnia

wprowadzone przez lidera rozwia-
zania techniczne i udoskonala
dziatania marketingowe.

o Strategia wczesnej imitacji
— przedsiebiorstwo stara sie moz-
liwie szybko podja¢ produkcje no-
wych produktéw (np. przez zakup
licencji lub know-howy). Dobrg ilu-
stracjg tego typu strategii moga
by¢ dziatania firmy Optimus S.A.
na rynku kas fiskalnych. Firma ta
najpierw zakupita licencje od fir-
my japonskiej. Dzieki licencji
opanowata nowoczesng technolo-
gie. Nastepnie opracowata wiasne
oryginalne rozwigzanie o lepszych
walorach technicznych i nizszych
kosztach produkcji, po czym osia-
gnefa pozycje lidera na rynku
krajowym oraz z powodzeniem
podjeta eksport wiasnych kas fis-
kalnych do krajow najwyzej roz-
winietych, w tym rowniez do
Japonii.

« Strategia elastycznej adapta-
cji — dostosowanie jakos$ci nowo
wprowadzanego produktu do po-
trzeb docelowych segmentow ryn-
ku, co moze prowadzi¢ do znacz-
nego stopnia specjalizacji i w kon-
sekwencji ograniczenia skali pro-
dukcji. Dobrg ilustracje stanowic
moze strategia firmy Hoop pod-
boju rynku napojow. Hoop opano-
wat nowoczesng technologie dzie-
ki wspotpracy z Coca-Cola, a na-
stepnie rozpoczat skuteczne kon-
kurowanie zardwno z wczesniej-
szym kooperantem, jak i drugim
gigantem — zarobwno na rynku
polskim, jak i rosyjskim, stowac-
kim, czeskim i wegierskim.

* Imitowanie produktdw na zle-
cenie — przetwarzanie surowcow
i potproduktéw na podstawie
wskazan firmy zlecajacej. Strate-
gia ta powszechnie wystepuje
w polskim przemysle tekstylnym.
Wielu, nawet najwiekszych, pol-
skich producentéw tej branzy reali-
zuje tzw. przerob uszlachetniajacy,
produkujac na bazie wzoréw i ma-
teriatdbw dostarczanych przez za-
granicznych kontrahentow, ktérzy
sprzedajg gotowe produkty pod
swojg marka.

 Strategia pOznej  imitacji
— wprowadzenie usprawnieri do
produktéw, ktére sg juz w fazie
dojrzatosci cyklu zycia na rynku.
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Jest ona mozliwa do zrealizowania
przez przedsiebiorstwa, ktore majg
stabiej rozwiniete zdolnosci bada-
wczo-rozwojowe. Moze by¢ skute-
czna w segmentach rynku pozno
akceptujacych nowosci.

Wymienione strategie imitacji
sg, jak sie wydaje, rozwigzaniem
posrednim miedzy strategig walki
a kooperacji. Niektore z nich zdajg
sie podkresla¢ konfrontacyjng po-
stawe przedsiebiorstw, inne wigzg
imitacje z nawigzaniem wspotpra-
cy z konkurentem (np. strategia
imitacji na zlecenie).

Coraz powszechniej wykorzys-
tywana przez przedsigbiorstwa jest
strategia kooperacji. Gtownym
celem przedsiebiorstw podejmuja-
cych wspotprace jest uzupetnianie
swoich zasobow w celu petniej-
szego wykorzystania okazji rynko-
wych i wzmocnienia swojej pozy-
cji wobec konkurentdw. Koopera-
cja moze obejmowacé jedng lub
kilka sfer dziatalnosci przedsie-
biorstw, a gtdbwnymi korzy$ciami
zwigzanymi z jej podjeciem moga
by¢: obnizenie kosztéw, wzrost
innowacyjnosci, rozszerzenie aso-
rtymentu, rozwdj sieci dystrybucji
itp. Z przyjeciem tej strategii wigze
sie jednak réwniez ryzyko zdomi-
nowania przez partnera i uzalez-
nienia od niego. Zastosowanie tej
strategii jest zalecane zwilaszcza
wtedy, gdy przedsiebiorstwa dzia-
fajg na atrakcyjnym rynku.

Strategie luk rynkowych moz-
na zaleci¢ przedsiebiorstwom, kto-
re funkcjonujg na rynku stwarzaja-
cym pewne szanse, ale nie dys-
ponujg wystarczajgcymi zasobami,
aby moc na nim konkurowac. Fir-
my takie powinny dazy¢ do znale-
zienia luki na rynku, gdzie kon-
kurencja jest mniejsza. Wyro6znia
sie dwa typy strategii luk rynko-
wych. Pierwszy typ to strategie
imitacyjne, polegajace na wejsciu
W segmenty juz opuszczone przez
frrmy-innowatoréw, ktdre przesu-
nety swoje zainteresowanie na pro-
dukcje débr bardziej nowoczes-
nych. Drugi typ to strategie inno-
wacyjne, ktore polegajg na aktyw-
nym poszukiwaniu, a nawet wspie-
raniu dziataniami promocyjnymi
powstawania nowych potrzeb
nabywcow.



Strategia luk rynkowych kore-
sponduje, jak sie wydaje, z za-
proponowang przez Portera strate-
gig uniku’. Jest to zachowanie ob-
serwowane przede wszystkim
w branzach znajdujacych sie w fa-
zie schytkowej cyklu zycia, acz-
kolwiek nie zawsze musi to doty-
czy¢ dziedzin dziatalnosci skaza-
nych na zanikniecie, ale moze sie
wigza¢ z mozliwoscig odnowienia
popytu na produkt branzy w nieco
innej postaci. Strategia ta ma cha-
rakter defensywny. Jako przykiad
strategii luk typu imitacyjnego
wskaza¢ mozna firme DGS PPH
sp. z 0.0. z Wioctawka, jednego
z najwiekszych $wiatowych produ-
centow zakretek do butelek. Nato-
miast strategie innowacyjne reali-
zuje firma Vigo S.A., ktéra z po-
wodzeniem sprzedaje na catym
Swiecie detektory podczerwieni
niewymagajace chtodzenia ciecza,
produkowane wedtug autorskiego
rozwigzania prof. Piotrowskiego.

Strategie rezygnacji i wycofy-
wania sie z rynku nalezy zaleci¢
przedsiebiorstwom, ktére funkcjo-
nujg na nieatrakcyjnych rynkach
i dysponujg stabym potencjatem
konkurencyjnym. Ta opcja strate-
giczna jest zaliczana do zbioru
defensywnych i polecana m.in. fir-
mom funkcjonujgcym w branzy
znajdujacej sie we wczesnej fazie
schytku w cyklu zycia i stawiajg-
cym na maksymalizacje zwrotu
z naktadéw inwestycyjnych ponie-
sionych w zwigzku ze sprzedawa-
nym zaktadem.

Przygladajac sie zaprezentowa-
nej typologii strategii wedtug spo-
sobu traktowania innych przedsie-
biorstw w branzy, mozna postawic¢
diagnoze w obszarze dominuja-
cych w nigj relacji (zob. rysunek).

Zaprezentowang typologie stra-
tegii mozna by nieco uproscié
i w efekcie powstatyby trzy pod-
stawowe typy zachowan przedsie-
biorstw w branzy:

* typ pierwszy — walczacy,
ktéry obejmuje strategie walki
oraz po czesci imitacji zapropono-
wang przez Sznajdera,

3 M.E. Porter, Strategia konkurencji. Me-

tody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE,
Warszawa 1999, s. 54-55.

Rysunek 1. Zachowania przedsiebiorstw a relacje w branzy

Zréodto: opracowanie wiasne.

* typ drugi — wspdtpracujacy,
ktéry obejmuje strategie koopera-
cji oraz po czesci imitacji zapropo-
nowang przez Sznajdera,

* typ trzeci — unikajacy, ktory
obejmuje strategie luk rynkowych
oraz wycofania si¢ z rynku.

Typologia
zachowan

firm lokalnych
wedtug Goryni
I Wolniaka

Nie ulega watpliwosci, iz wej-
Scie na rynek polski firm zagrani-
cznych jest postrzegane przez
przedsiebiorstwa krajowe z obawg
wynikajaca z wiekszej sity kon-
kurencyjnej przybyszow, niezalez-
nie od tego, czy obawa ta jest
stuszna czy nie. Zagrozenie, ktore
wywoluje pojawienie sie obcej
konkurencji, wynika z nastepuja-
cych, postrzeganych tgcznie lub
oddzielnie, czynnikow:

» znacznej sity ekonomicznej
wynikajacej z rozmiaréw i skali
(czesto globalnej) operacji, ktore
wielokrotnie przekraczajg potenc-
jat nawet najwiekszych krajowych
konkurentow i stanowig przestanki
zachowan na rynku lokalnym, cha-
rakterystycznych dla oligopolu
badZz monopolu;
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* przewagi zwigzanej z wias-
noscig oraz internalizacja dostepu
do lepszych produktéw i techno-
logu, lepszego know-how w sys-
temach zarzadzania i marketingu
oraz umiejetnosci (tkwigcych w fi-
rmach transnarodowych) efektyw-
nego i elastycznego funkcjonowa-
nia na wielu krajowych rynkach
i ich otoczeniach;

» braku odpowiedniego do-
Swiadczenia wiekszosci firm kra-
jowych w prowadzeniu agresyw-
nej walki konkurencyjnej w ra-
mach systemu gospodarki rynko-
wej;  dodatkowo  koniecznos¢
zmiany postaw i mentalnosci kra-
jowej kadry zarzgdzajacej oraz sity
roboczej zwieksza negatywne od-
dziatywanie tego czynnika.

W obliczu zagrozenia konkuren-
cyjnego ze strony inwestoréw za-
granicznych firmy krajowe stosujg
kilka rodzajow strategii8. Nalezy
podkresli¢, ze zaprezentowana po-
nizej koncepcja typologii strategii
firm lokalnych (polskich) ma zna-
czenie przede wszystkim diagnos-
tyczne.

»Narodowy lider”. Pierwsza ze
strategii konkurencyjnych realizo-

3 M. Gorynia. R. Wolniak, Foreign Di-
rect Investment and Competition Strategies
of Domestic Fimis in Poland. In: Foreign
Direct Investment in a Transition Economy.
The Polish Case, M. Weresa (ed.), School of
Slavonic and East European Studies — Uni-
versity College, London 2000.



wanych w walce z firmami za-
granicznymi jest oparta na koncep-
cji ,narodowego lidera” . Dostrzec
ja mozna w branzach, w ktdrych
wystepuje oligopolistyczna struk-
tura rynku (z udziatem firm krajo-
wych) lub tam, gdzie dokonana juz
demonopolizacja firm panstwo-
wych (np. w sektorze bankowym)
doprowadzita po kilku latach do
tendencji odwrotnej, polegajacej
na dziataniach konsolidacyjnych
i fuzjach, prowadzacych do po-
wstania holdingéw lub aliansdéw
strategicznych. Co charakterysty-
czne, strategia ,,narodowego lide-
ra” jest czasami strategig realizo-
wang przejsciowo, w ograniczo-
nym przedziale czasowym, po
czym nastepuje zwrot strategiczny
i przejscie do wprowadzania innej
strategii. Dobrym przyktadem stra-
tegii ,,narodowego lidera” jest sek-
tor naftowy, w ktdrym utworzono
holding Nafta Polska S.A., zrze-
szajacy gtéwnych producentow
(rafinerie) i dystrybutordw.

Polski sektor naftowy znajdowat
sie dlugo w komfortowej sytuacji,
wynikajacej z zakazu podejmowa-
nia przez firmy zagraniczne inwes-
tycji bezposrednich. Zdotat on
uzyska¢  polityczne  wsparcie
w wysitkach zmierzajgcych do
konsolidacji i podejmowania na
szerokg skale inwestycji moderni-
zacyjnych zwiekszajgcych jego
potencjat wytworczy. Zaréwno
przedsiebiorstwa panstwowe (rafi-
nerie), jak i osoby odpowiedzial-
ne za polityke przemystowg pan-
stwa zdawaly sobie doskonale
sprawe z tego, iz czas na umac-
nianie pozycji  konkurencyjnej
w stosunku do zagranicznych kon-
cernéw transnarodowych skoriczy
sie z momentem dopuszczenia za-
granicznych firm do nieskrepowa-
nego funkcjonowania na rynku
polskim.

Podobne podejscie mozna byto
zauwazy¢ w sektorze bankowym.
W wyniku o wiele bardziej bezpo-
Srednich dziatar rzadu w 1996 r.
powotano do zycia pierwszg pol-
skg grupe bankowg z bankiem
PeKaO S.A. jako liderem i domi-
nujacym partnerem. W skiad gru-
py weszty nastepujace banki panst-
wowe: Powszechny Bank Gospo-

darczy z todzi, Bank Depozy-
towo-Kredytowy z Lublina oraz
Pomorski Bank Kredytowy ze
Szczecina, tworzac najsilniejszy
podmiot w sektorze bankowym
w Polsce, kontrolujacy prawie
14 aktywow sektora oraz 24%
wszystkich oddziatow bankowych
w Krajub.

Strategia konkurencyjna ,,naro-
dowego lidera”, obejmujgca sek-
tory o strategicznym znaczeniu dla
gospodarki kraju, jest wiasnie z te-
go wzgledu najbardziej podatna na
presje i interwencje rzadu. W tym
kontekscie zwolennicy opcji libe-
ralnej co do sposobu transformacji
i funkcjonowania gospodarki pol-
skiej wskazujg na korzysci w sfe-
rze kosztow i ogdlnej efektywno-
Sci, tkwigce w konsolidacji i re-
strukturyzacji owych sektoréw,
gdy sg one podejmowane przez
prywatne przedsiebiorstwa krajo-
we, ale bez interwencji rzadu.
Uznajac zasadno$¢ powyzszej ar-
gumentacji, nalezy jednocze$nie
zaznaczy¢, iz nie docenia sie jed-
nak w wystarczajgcym stopniu
czynnika czasu. Konieczno$¢ kon-
solidacji i koncentracji potencjatu
wytworczego w bardzo krotkim
czasie zmusza niejako do skorzys-
tania z posrednich lub bezposred-
nich instrumentéw interwencji rza-
du. By¢ moze jednak dziatania
rzadu powinny zosta¢ skierowane
bardziej na stwarzanie utatwien
firmom krajowym z sektora pry-
watnego w postaci ulg podatko-
wych oraz modyfikacji przepisow
antymonopolowych.

Agresywna obrona (agresywny
obronca). Druga strategia realizo-
wana przez firmy polskie znajduja-
ce sie juz w stadium konfrontacji
z konkurencjg z zagranicy polega
na agresywnej walce o udziaty
wrynku. Nalezy podkreslic, ze wie-
le firm polskich, réznych rozmia-
row, przyjelo za cel strategiczny
podniesienie poziomu jakosci swo-
ich wyrobdw i ustug. Dowodem
osiggnie¢ w tej sferze jest wzras-
tajaca liczba firm ubiegajacych sie
0 certyfikaty jakosci (np. 1ISO 9000)
luzyskujgcych je.

5 M. Ignatowicz, Jedna czwarta aktywow
sektora, ,,Rzeczpospolita”, zdn. 17.11.1996.
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Kolejnym skiadnikiem omawia-
nej strategii sg zmiany dostoso-
wujace marketing firm krajowych
do standardéw  zagranicznych
konkurentow. Jest to szczegOlnie
widoczne w poprawie promocji
(zwiekszaniu nakfadéw na rekla-
me), zmianie (modernizacji) opa-
kowan i rozwijaniu sieci dystry-
bucji. Podstawowg bariere, ktora
sie tutaj pojawia, stanowi niewat-
pliwy brak odpowiednich zaso-
bow, doswiadczenia i wiedzy.
Wszystkie te elementy stawiajg
polskie firmy w gorszej pozycji
konkurencyjnej w stosunku do du-
zej czesci firm zagranicznych. Jed-
nakze sg rdwniez przyktady przed-
siebiorstw, ktore osiggnety sukces
i zwiekszyty sprzedaz oraz udziaty
W rynku.

Ewolucja Elektrimu S.A. poka-
zywata (do pewnego momentu),
jak przedsiebiorstwo parstwowe
handlu zagranicznego po prywaty-
zacji i wejsciu na gietde wykupito
firmy produkcyjne, ktérym wczes-
niej Swiadczyto ustugi posrednict-
wa w handlu miedzynarodowym,
i podjeto dalszg strategie dywer-
syfikacji, stajgc sie typowym hol-
dingiem. Innym przyktadem firmy
z powodzeniem stosujacej strate-
gie agresywnej obrony w dtuzszym
okresie jest Agora S.A., ktdra osig-
gneta okoto 60% udziatu w krajo-
wym rynku reklam prasowych. Po-
dobny przykiad stanowi firma At-
las, producent chemii budowlanej,
znana z dziatan marketingowych
przetamujacych schematy. Dosko-
natym przyktadem dynamicznego
rozwoju dzieki strategii agresyw-
nej obrony sg takze dziatania firmy
Nowy Styl, producenta krzeset,
mebli  biurowych, wypoczynko-
wych i parkietu panelowego. Spot-
ka, ktora na poczatku lat 90. za-
czynata od zera, obecnie ma piec
handlowych firm-cérek za granicg
(w Wielkiej Brytanii, Czechach,
Stowacji, Francji, Niemczech)
oraz dwie filie produkcyjne na
Ukrainie i w Meksyku. Nowy Styl
eksportuje ponad 70% swojej pro-
dukgji.

Strategie agresywnej obrony
stosuje takze przedsiebiorstwo
Elana S.A., ktore jest jedynym
krajowym sprzedawca wtokien po-



liestrowych (polimer, elana oraz
torlen) w Polsce6. Strategicznymi
konkurentami Elany sa firmy z Da-
lekiego Wschodu oraz przedsie-
biorstwa unijne. Pierwsze stano-
wig najwieksze zagrozenie w od-
niesieniu do pozycji przedsiebiors-
twa na rynku lokalnym, natomiast
drugie — na rynkach UE. Udziat
Elany w rynku krajowym oscyluje
w okolicach 40-45% w zaleznosci
od segmentu (polimer, elana, tor-
len). Pozostata cze$¢ popytu na
widkna poliestrowe jest przechwy-
tywana przez rywali ,,importo-
wych”. Przedsiebiorstwo, pracu-
jac na maszynach renomowanych
firm, prébuje opiera¢ swoja prze-
wage konkurencyjng na jakosci
oferowanych wyrobdw, co wigze
sie bezposrednio z dbatoscig o wy-
soka innowacyjnos¢ w obszarze
rozwigzan produkcyjnych. Firma
ma wszelkie certyfikaty 1SO doty-
czace zintegrowanego systemu za-
rzadzania, zarzadzania jakoscia,
ochrony srodowiska i bezpieczens-
twa pracy.

Kooperacja (lokalny koope-
rant). Trzecig strategie mozna
w istocie sprowadzi¢ do realizacji
zasady, izjezeli niejest sie w stanie
skutecznie konkurowa¢ z firmami
zagranicznymi, to lepiej dotgczyc
lub zwigzac sie z nimi, nawet za
ceng zachowania mniejszoscio-
wych udziatéw i odgrywania mar-
ginesowej roli w zarzadzaniu firmg
lub spetniania roli  wylacznie
wspotwiasciciela pasywnego.
Strategia ta wystepuje w znacznej
czesci przemystu przetwdrczego
i chemicznego.

W ramach powyzszej strategii
wystepujg rézne odmiany. Pierw-
szg stanowig operacje prostego
przejecia/wykupu firmy krajowej.
Staje sie ona wtedy filig lub od-
dziatem zagranicznego przedsie-
biorstwa macierzystego, ktore
przewaznie dazy do stuprocento-
wej wihasnosci filii.

Druga odmiana polega na utwo-
rzeniu wspdlnego przedsiewziecia
(joint venture) firmy zagranicznej
z polska, w ktérym firma polska
zachowuje udziat mniejszosciowy.

6 A. Turska, Ciaglty Wyscig, ,,Nowe Zy-
cie Gospodarcze” 2002, nr 21.

Te dwie odmiany wystepujg zwia-
szcza w procesie prywatyzacji du-
zych i Srednich przedsiebiorstw
panstwowych, posiadajagcych zna-
czny i zazwyczaj zle zarzadzany
lub przestarzaly majatek. Warto
w tym miejscu zauwazyC, iz po
przeprowadzeniu operacji wykupu
przedsiebiorstw panstwowych wy-
twarzajgcych towary majace dob-
rze znang marke (np. w przemysle
spozywczym) zagraniczni wiasci-
ciele zazwyczaj utrzymujg ich pro-
dukcje, a nawet ponoszg dodat-
kowe naktady.

Trzecia odmiana rozpatrywanej
strategii polega na #gczeniu sie
z zagranicznymi konkurentami
w formie zawierania kontraktow,
ktore sg zblizone bardziej do alian-
sow i koalicji niz do fuzji i wspdl-
nych przedsiewzie¢. Kontrakty
owe majg zazwyczaj niekapitato-
wy charakter, tzn. od zagranicz-
nego partnera nie jest wymagany
transfer  kapitatu  finansowego.
Strona polska stanowi w takim
uktadzie jego rdzen, okresla kie-
runki rozwoju catego przedsie-
wziecia i jest przez to postrzegana
jako jego inicjator i lider. Od part-
nera zagranicznego oczekuje sie
transferu skfadnikéw, w ktdrych
ma on przewage nad partnerem
polskim lub ktére dla partnera
polskiego sg w og6le niedostep-
ne. Chodzi tu o przeptyw takich
elementéw, jak nowe produkty,
technologie, systemy zarzadza-
nia i marketingu. Czynnikiem is-
totnym dla funkcjonowania kon-
traktu jest réwniez to, iz ze stro-
ny partnera zagranicznego nie wy-
stepuje dazenie do sprawowania
efektywnej kontroli nad catoscia,
lecz zadowala sie on w istocie rolg
dostawcy swoich specyficznych
przewag za uzgodnionym wyna-
grodzeniem.

Firmy polskie wchodzace w po-
wyzsze formy kontraktowe to
przewaznie podmioty mate lub Sre-
dnie, co moze posrednio wskazy-
wac¢ na fakt, iz znajdujg sie one
w poczatkowych fazach swojego
cyklu zycia. Jako przyktad moga
stuzy¢ firmy polskie w branzy ko-
mputerowej i przetwarzania da-
nych, ktore wspOtpracujg w ten
sposéb z duzymi koncernami
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transnarodowymi.  Podstawowg
kwestig, ktéra sie tutaj pojawia,
jest mozliwos¢ i prawdopodobien-
stwo zachowania przez podmioty
polskie ich wiodacej roli. Sukcesy
osiggane dzieki specyficznemu
udziatowi partneréw zagranicz-
nych moga zmieni¢ podejscie tych
drugich i zakonczy¢ sie przejeciem
(wykupem) firm polskich. Formy
kontraktowe stanowig zatem dla
firm polskich w najlepszym wypa-
dku spos6b na przetrwanie w $red-
nim horyzoncie czasowym, o ile
nie zostang w miare szybko uzupe-
tnione lub zastgpione przez jedng
z odmian drugiej strategii walki
konkurencyjnej z firmami zagrani-
cznymi. Innym czynnikiem okres-
lajgcym zywotnos¢ form kontrak-
towych jest oczywiscie sita i dtu-
gofalowa strategia zagranicznych
konkurentdw.

Przyktadem pierwszej odmiany
tej strategii moze by¢ nabycie
64,5% udziatow w Zakkadach
Przemystu Owocowo-Warzywne-
go Kotlin przez norweskg Orkle
Foods. Obok Kotlina warto wspo-
mnie¢ o Polmosie Poznan, ktérego
80% akcji nabyta firma Pemod
Ricard, jeden z najwiekszych pro-
ducentow i dystrybutordw alkoho-
lu na Swiecie. Kolejne odmiany
strategii kooperacji z powodze-
niem realizujg niektore polskie fir-
my sektora tekstylnego. Wiodacy
polscy producenci rozwoj swoich
wiasnych marek i kolekcji finan-
sujg z eksportu uszlachetniajacego
i sprzedazy pod znanymi w krajach
rozwinietych prestizowymi marka-
mi. Jako przyktady postuzy¢ moga
Zaktady Przemystu Dziewiarskie-
go Olimpia S.A., ktore eksportujg
70% swojej produkcji. Na rynkach
wschodnich sprzedajg pod swojg
marka, a na Zachodzie wykorzys-
tujg znaki swoich prestizowych ko-
operantéw. Podobnie postepujg
Wolczanka i Kastor z ok. 60%
udziatu eksportu w sprzedazy.

Innym przyktadem takiej firmy
jest Alima-Gerber S.A. (kiedy$
Fabryka Cukierkéw ,Alima”).
W 1992 r. wihascicielem 60% akcji
polskiej spétki Alima stata sie
amerykanska firma Gerber Pro-
ducts Company — S$wiatowy lider
w produkcji odzywek i sokow dla



niemowlat. Inwestor stopniowo
zwigkszal swoj udziat w kapita-
le akcyjnym przedsiebiorstwa,
az w 1995 r. wyniést on 99%.
W 1994 r. firma Gerber dokonata
fuzji ze szwajcarskim koncer-
nem  farmaceutyczno-zywienio-
wym Sandoz. Dwa lata pozniej,
w wyniku potgczenia wielkich
szwajcarskich koncernéw Ciba-
-Geigy i Sandoz, powstata druga
co do wielkosci firma farmaceu-
tyczna w Europie — Novartis.
W ten sposob firma Alima-Gerber
S.A. stala sie czescig ogromnego,
miedzynarodowego koncernu,
dzieki ktoremu korzysta z najno-
woczesniejszych placdwek badaw-
czych (szwajcarskich i amerykans-
kich). Wykorzystanie miedzynaro-
dowego dorobku naukowego przy-
czynia sie do ciggtego udoskonala-
nia produktow firmy.

Kolejnym przykladem strategii
kooperacji jest firma Winiary, kté-
rej marka kojarzy sie wylacznie
z polskim pochodzeniem. Obecnie
firma Winiary nalezy do jednego
z najwiekszych producentow zyw-
nosci na $wiecie, szwajcarskiego
koncernu Nestle. Dzieki koopera-
cji polska firma ciggle opracowuje
nowe produkty i ulepsza dotych-
czasowe, Kkorzystajac przy tym
z technologii, know-how oraz do-
Swiadczen Nestle.

Kooperacja z udziatem partnera
zagranicznego jest realizowana
takze przez najwiekszg polska sie¢
hotelowg — Orbis S.A., ktorej
20% akcji znajduje sie w rekach
francuskiej sieci hotelowej Accor.
Orbis S.A. podpisat umowe fran-
chisingu z Accor Polska, na pod-
stawie ktorej moze postugiwac sie
w swoich hotelach markami Sofi-
tel, Novotel, Mercure oraz Ibis.
Wspomniane marki reprezentuja
znany na $wiecie standard. Zda-
niem zarzgdzajgcego Orbisem SA,
pozyskanie koncernu Accor na pa-
rtnera pozwolito zneutralizowac
strategicznego konkurenta na ryn-
ku polskim.

Wydaje sie, ze w tym momencie
mozna by zakonczy¢ dyskusje wo-
kot kooperacyjnej postawy lokal-
nych przedsiebiorstw. Jednakze
okazuje sie, ze niektore z firm
stosujacych strategie wspotpracy

dojrzewajg do Swiadomego i uza-
sadnionego wzgledami ekonomi-
cznymi odseparowania sie od in-
westora zagranicznego. W prak-
tyce oznacza to wykupienie udzia-
fow zagranicznego kooperanta.
Strategie  takg  przeforsowaty
Emerson Polska (dawniej Drescher
Polska), krakowska Vistula, Part-
ner Serwis oraz Partner Elektra,
weczesniej wchodzace w skiad kon-
cernu ABB, Solaris Bus & Coach
czy Rojal Markety (sie¢ delikate-
sowych supermarketow)7.

Polskie przedsiebiorstwa zarzu-
cajg zagranicznym  partnerom
przede wszystkim brak dbatosci
o rozwdj firmy, np. Emerson Pol-
ska, w ktdrym niemiecki kooperant
przechwytywat dywidende, nie po-
dejmujac inwestycji podnoszacych
wartos¢ firmy. Zarzut stanowi tez
naduzywanie pozycji i zmuszanie
firmy lokalnej do zawierania nie-
korzystnych dla niej transakcji.
Przyktad moze stanowi¢ krakows-
ka Vistula, ktorej holenderscy ko-
operanci sprzedawali po zawyzo-
nych cenach surowce i ubrania
0 niskiej jakosci, a takze mato
przydatne materiaty reklamowe
1 ustugi konsultingowe. Przedsie-
biorstwa lokalne majg tez Swiado-
mos¢, ze partner zagraniczny dba
przede wszystkim o wiasne inte-
resy, co czyni przysztos¢ firmy
lokalnej bardziej niepewna. Po-
twierdzajg to doswiadczenia fab-
ryki Solaris Bus & Coach, ktorej
zagraniczny kooperant Neoplan
zostat przejety przez firme MAN.
Wowczas pojawita sie grozba, ze
fabryka zostanie zamknieta, gdyz
nowy kooperant posiadat juz za-
ktad o podobnej lokalizacji. ROw-
niez w przypadku spotek Partner
Serwis oraz Partner Elektra bodz-
cem do dziatania obecnych pol-
skich wiascicieli byta obawa przed
zamknieciem zakladow.

Wspomniane firmy dokonaty
zwrotu od strategii kooperacji do
strategii walki, ktdra jest nasta-
wiona na identyfikacje wiasnego
miejsca na rynku juz po rozstaniu
sie z zagranicznym kooperantem.

7 M. Czekanski, A. Sielanko, T. Swide-

rek, Polacy wykupujg Polske, ,,Rzeczpo-
spolita” z dn. 15.10.2004.
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Zachowania tychze firm nie miesz-
czg sie w konwencji postepowania
lokalnego kooperanta, a takze trud-
no utozsamia¢ je z dziakaniami
obronnymi. Postawa tych firm wy-
daje sie bardziej ofensywna niz
defensywna, dlatego tez mozna by
je okresli¢ mianem lokalnych wal-
czacych.

Lobbing i budowanie nieryn-
kowych barier wejscia (lokalny
lobbysta). Czwarta strategia kon-
kurowania jest nastawiona na nie-
dopuszczanie zagranicznych firm
do polskiego rynku lub ogranicza-
nie ich mozliwosci funkcjonowa-
nia na tym rynku tak dtugo, jak jest
to mozliwe. Realizowana jest
przez podejmowanie prob wywie-
rania bezposredniego lub posred-
niego (poprzez partie polityczne
i inne grupy nacisku) wptywu na
tworzenie nowych lub utrzymanie
istniejgcych barier celnych i poza-
celnych. Jest to szczeg6lnie wido-
czne w sektorach charakteryzuja-
cych sie rozdrobniong strukturg
rynku (np. w rolnictwie) lub w sek-
torach, w ktorych luka kapitatowa
i technologiczna dzielgca firmy
krajowe od zagranicznych konku-
rentow byla i czesciowo jest nadal
szczegolnie rozlegta (np. w sek-
torze ubezpieczen czy w przemys-
le naftowym).

Czesciowo iluzoryczny charak-
ter takiej strategii wynika z faktu,
iz dla duzych korporacji transnaro-
dowych bariery handlowe stanowi-
ty zawsze istotny motyw do ich
obchodzenia przez podejmowanie
zagranicznych inwestycji bezpo-
Srednich. Raz ulokowane we-
wnatrz chronionego rynku owe fir-
my transnarodowe zawsze zacho-
wuja sie pod pewnymi wzgledami
jak krajowe i same takze napierajg
na utrzymanie $rodkéw chronig-
cych rynek przed wejsciem kolej-
nych konkurentéw z zagranicy.

Najlepszym tego przyktadem
jest GM Opel, ktory wszedt na
rynek polski, tworzac wspdlne
przedsiewziecie z FSO w Warsza-
wie. Jak tylko rozpoczeto mon-
towa¢ tam samochody osobowe
Opla, koficem amerykanski zaczat
nalega¢, aby rzad polski nie
zmniejszat istniejacych stawek ce-
Inych, a przynajmniej nie wyprze-



dzat harmonogramu ich redukcji telefonii komérkowej, byt do tego bez postepowania przetargowego

uzgodnionego z UE. Z kolei Ame- stopnia oburzony z powodu niedo- licencji na bardziej nowoczesny
ritech, amerykanski inwestor stra- trzymania (jak twierdzi) przez rzad system GSM, iz wni6st sprawe do
tegiczny w pierwszej polskiej sieci polski przyrzeczenia o przyznaniu sadu.

Praca zbiorowa pod red. R. Krupskiego

ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWEM

W TURBULENTNYM OTOCZENIU
KU SUPERELASTYCZNEJ ORGANIZACJI

W ksigzce przedstawiono wybrane, znane po-
wszechnie elementy teorii organizacji i zarza-
dzania wraz z oceng ich przydatnosci w zarza-
dzaniu wspdtczesnym przedsiebiorstwem,

a takze stosunkowo nowe koncepcje zarzadzania, majgce na celu przede wszystkim
uelastycznienie organizacji. Poszczeg6lne rozdziaty w ksigzce po$wiecono:

elastycznosci celow, strategii, struktur i zasobow,

organizacji procesowej, wirtualnej, fraktalnej, sieciowej i uczacej sie,
wykorzystaniu chaosu w zarzadzaniu,

koncepcjom systemowym,

kulturze elastycznej organizaciji,

kierowaniu ludzmi w zrelatywizowanyin i dynamicznym $wiecie organizaciji.

Sprzedaz wysytkowa:
® tel. (22) 827-82-07 i, fax {22} 827-55-67
Ksiegarnia Internetowa: www.pwe.com.pl
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