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I. WSTEP

W niniejszym artykule autorzy relacjonujgjeden z Kilku obszaréw wynikéw
uzyskanych w efekcie realizacji projektu badawczego KBN. Punkt ciezkosci
zainteresowan omawianego projektu badawczego stanowity procesy konfron-
tacji strategii polskich firm lokalnych i firm zagranicznych wchodzacych do
Polski w réznych formach, przy czym szczeg6lng uwage poswiecono zagranicz-
nym inwestycjom bezposrednim. Akcent potozono na strategie firm lokalnych.
Gtéwne zadania badawcze sprowadzaty sie do udzielenia odpowiedzi na trzy
pytania:

—jakie strategie w obliczu ekspansji firm zagranicznych firmy lokalne
moga realizowac,

—jakie strategie realizujg

—jakie strategie powinny realizowad.

Udzieleniu odpowiedzi na pierwsze pytanie (dotyczace mozliwych strategii)
stuzyta analiza literatury przedmiotu, ktéra miata wskazac¢ i zrekonstruowac
dla potrzeb niniejszego projektu podstawy teoretyczne takich strategii. Innymi
stowy, chodzito o identyfikacje i odtworzenie zatozen tych teorii ekonomicz-
nych, ktére zajmuja stanowisko w interesujgcej nas sprawie oraz wyciggniecie
z nich mozliwych wnioskéw. W gre wchodzity tutaj nastepujgce zagadnienia:

—ujecie internacjonalizacji i globalizacji we wspoétczesnych teoriach przed-
siebiorstwa,

—zachowania firm lokalnych a motywy i formy zagranicznych inwestycji
bezposrednich,

—zachowania firm lokalnych a konkurencja wewnatrz branzy,

—zachowania firm lokalnych a réznice kulturowe i osobliwosci zachowan
inwestoréw zagranicznych,

—typy zachowan firm lokalnych wobec inwestoréw zagranicznych.

W celu odpowiedzi na drugie pytanie postuzono sie badaniami empiryczny-
mi adresowanymi do firm polskich (lokalnych), ktére stanety wobec wyzwan
zwigzanych z przyjeciem, a wiec wyborem i realizacjg okreslonych strategii
w stosunku do strategii ekspansji firm zagranicznych na rynku polskim.

* Opracowanie powstato w ramach realizacji projektu badawczego Komitetu Badarn Naukowych pt. Strate-
gie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych (nr 2 HO2D 011 24).
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Odpowiedz na ostatnie, trzecie pytanie zostata udzielona na podstawie
wnioskdw wynikajgcych z przeprowadzonych badan empirycznych oraz w na-
wigzaniu do zalecen wynikajgcych ze wspoétczesnych teorii przedsiebiorstwa
oraz wspotczesnych doktryn i teorii polityki gospodarczej.

Prezentowane w tym artykule rozwazania opierajg sie na dwdéch podsta-
wach. Pierwsza, szersza i niewigzgca sie bezposrednio z badaniami empirycz-
nymi przeprowadzonymi w ramach relacjonowanego projektu badawczego,
stanowi nawigzanie do tych teorii i doktryn ekonomicznych, ktére zdajg sie
zdobywac we wspotczesnej mysli ekonomicznej coraz wieksza popularnosé, aco
za tym idzie —stanowia coraz czesSciej podstawe strategii realizowanych przez
firmy. Drugim zZrodtem inspiracji do sformutowania zawartych tutaj pogladow
sg wyniki badan empirycznych przeprowadzonych w ramach wspomnianego
projektu badawczego, a takze inne obserwacje praktyczne, opisywane w prasie
fachowej.

Jesli chodzi o podbudowe teoretyczng prowadzonych rozwazan, to nawiazuje
sie tutaj do takich podstawowych koncepcji i teorii przedsiebiorstwa, jak:

—zasobowa teoria przedsiebiorstwa (bedgca jedng ze szkét w ramach nurtu
zarzadzania strategicznego),

—koncepcja przedsiebiorstwa jako organizacji uczgcej sie,

—koncepcja firmy w ramach ekonomii ewolucyjnej,

—koncepcje firmy w ramach nowej ekonomii instytucjonalnej —teoria kosz-
tow transakcyjnych, teoria agencji, teoria praw whasnosci,

—koncepcje strategii konkurencyjnej.

Il. CHARAKTERYSTYKA PROBY BADAWCZEJ

Badanie empiryczne, dotyczgce strategii firm polskich wobec ekspansji in-
westordw zagranicznych, zostato przeprowadzone w pierwszej potowie 2004 r.
wsrod polskich przedsiebiorstw z branzy spozywczej, budowlanej oraz motoryza-
cyjnej. Analizowane firmy w wiekszosci majg swoje siedziby w wojewddztwach:
wielkopolskim, zachodniopomorskim oraz pomorskim. Gidwnym kryterium
doboru jednostek do proby 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 préby). Przede
wszystkim chodzito o dobdr przedsiebiorstw, ktére istnialy na rynku polskim
przed wejsciem konkurentdw zagranicznych i ktére musiaty przyjac¢ jakas stra-
tegie postepowania wobec rywali przybytych z zagranicy.

Doboér branz do badania podporzadkowany byt temu, aby byty to branze,
w ktérych rola kapitatu zagranicznego jest istotna oraz w ktérych wystepuja
w miare typowe problemy zachowanh strategicznych firm polskich wobec firm
z kapitatem zagranicznym. Dob6r przedsiebiorstw do badania miat charakter
celowy, polegajacy na dos¢ formalnym i subiektywnym wyborze jednostek do
proby, w nadziei uzyskania najszerszych i najpetniejszych informacji. Z zasto-
sowanej metody doboru préby wynikajg konsekwencje zwigzane z interpreta-
cjg uzyskanych rezultatow. Wielkos¢ (77 firm) oraz metoda doboru préby
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Swiadczg o jej matej reprezentatywnosci. Wyniki badania nie moga by¢ zatem
uogdlniane na cata populacje, lecz charakteryzujajedynie sytuacje w badanej
grupie przedsiebiorstw.

Ze wzgledu na to, ze jednostki proby to przedsiebiorstwa reprezentowane
przez przedstawicieli wyzszego kierownictwa (podmioty badania), w badaniu
zastosowano metode pogtebionego wywiadu indywidualnego, z wykorzysta-
niem kwestionariusza stanowigcego podstawowe narzedzie badawcze podczas
rozmowy.

W badaniu wzieto pod uwage 77 przedsigbiorstw, ktoérych przedstawiciele
(wiasciciele, prezesi, kierownicy dziatéw) wyrazili che¢ i zgode na udzielenie
odpowiedzi na pytania. Najwiekszg grupe stanowity firmy nalezgce do branzy
budowlanej (40,26%), nastepnie spozywczej (31,17%) i motoryzacyjnej (28,57%).
Pod wzgledem wielkosci zatrudnienia, wiekszos¢ proby to mate i Srednie przed-
siebiorstwa. W kazdej z badanych branz przewazajg przedsiebiorstwa zatrud-
niajace do 100 pracownikoéw; stanowig one 54,54% wszystkich badanych firm.
Najwiekszy odsetek (85,71%) w badanej probie to przedsiebiorstwa prywatne
bez udzialu kapitatu publicznego. Badana grupa przedsiebiorstw to przede
wszystkim przedsiebiorstwa polskie ze stuprocentowym udziatem kapitatu
polskiego w strukturze wiasnosciowe;j.

I1l. ZALECENIA DLA STRATEGII FIRM

Podejmujac prébe poczynienia rekomendacji pod adresem polskich przed-
siebiorstw, nalezy wyjs¢ od stwierdzenia, ze niezaleznie od rodowodu rywali
rynkowych (konkurenci krajowi czy zagraniczni), immanentngcechg przedsie-
biorstwa dziatajgcego w gospodarce rynkowej powinno by¢ zorientowanie na
poprawe pozycji konkurencyjnej. Jednakze bezposrednia presja konkurencyj-
na zagranicznych inwestorow, ktdéra czesto wigze sie z ich fizyczng obecnoscig na
rynku lokalnym, nadaje pewna specyfike zestawowi dziatan, ktére moga/powin-
ny podjaé¢ firmy z kraju goszczacego dazac do zdystansowania rywali.

1. Potencjat konkurencyjny firm lokalnych jako baza gry konkurencyjnej

Presja konkurencyjna wywierana przez rywali zagranicznych, tak czesto
i zwykle ostro krytykowana przez firmy lokalne, stwarza szczegélne mozliwo-
Sci poprawy zaplecza zasobowo-kompetencyjnego firm kraju goszczgcego.
Szanse te pojawiajg sie m.in. w zwigzku z wystepowaniem pozytywnych efek-
tow zewnetrznych oraz tzw. efektow przenikania, ktore towarzyszg ekspansji
inwestorow zagranicznych. Zwraca sie uwage na dodatni wptyw bezposrednich
inwestycji zagranicznych na wzorce przedsiebiorczosci, organizacji i zarzadza-
nia w firmach kraju goszczgcego. Réwniez w analizowanym tutaj badaniu me-
nedzerowie badanych firm najczesciej przywotywali dodatni wptyw ekspansji
firm zagranicznych na innowacyjnos$¢ wyrobow w branzy, jakos¢ i wydajnosé
dziatan polskich firm na skutek wzrostu presji konkurencyjnej oraz dostep do
nowych technologii.
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Sita pozytywnego oddziatywania tychze efektéw na firme lokalng zalezy,
zdaniem autordéw, przede wszystkim od charakteru relacji, jakie tgczg firme
lokalng z przedsiebiorstwami zagranicznymi i od formy ekspansji przedsie-
biorstwa zagranicznego. Relacjami w najwyzszym stopniu predysponujacymi
przedsiebiorstwa lokalne do czerpania pozytkéw z tych efektow sg po pierw-
sze, relacje kooperacyjne, dalej konfrontacyjne i na koncu wymijajgce. Nato-
miast formg internacjonalizacji firm wchodzacych, ktéra najbardziej sprzyja
absorpcji efektow zewnetrznych przez firmy lokalne, sa wspélne przedsiewzieg-
cia i alianse strategiczne. Jednakze trzeba podkresli¢, ze aby wzmocnié atuty
konkurencyjnych firm lokalnych, nie wystarcza ograniczenie sie do biernej
asymilacji tych efektéw. Pozytywne efekty wywotywane przez wejscia firm za-
granicznych, powinny by¢ bodzcem do uruchomienia takich dziatan w lokal-
nych przedsiebiorstwach, ktdre umozliwig trwate, systematyczne i metodyczne
uczenie sie od czesto lepszych graczy rynkowych.

Postulatem numer jeden pod adresem firm polskich jest wiec dostrzezenie
dodatnich efektow zewnetrznych wywoltywanych przez wejscia firm zagranicz-
nych do branzy oraz zidentyfikowanie i wykorzystanie potencjalnych mechani-
zméw ich oddzialywania na atuty konkurencyjne podmiotéw lokalnych.
Chodzi wiec o to, aby swego rodzaju grozbe, bo tak przez wielu menedzeréw po-
strzegane sg wejscia firm zagranicznych na rynki lokalne, zamieni¢ w szanse
na poprawe potencjatu konkurencyjnego.

W zestawie koncepcji zarzadzania, jakie wydajg sie w tym momencie ade-
kwatne, mozna wymieni¢ benchmarking i koncepcje organizacji uczacej sie,
ktére pod pewnymi wzgledami sg do siebie podobne. Benchmarking to w naj-
prostszym ujeciu poréwnywanie sie z najlepszymi, to ,metoda poszukiwania
wzorcowych sposob6éw postepowania, umozliwiajgcych osigganie najlepszych
wynikéw poprzez uczenie sie od innych i wykorzystywanie ich doswiadcze-
nia”l Firmy lokalne zyskujg mozliwos¢ obserwowania ich skutecznych prak-
tyk. Podmioty zagraniczne zjednej strony czesto osiggajgnad firmami lokalny-
mi przewage wynikajacg z wyprzedzajgcego wejscia do okreslonych dziedzin
dziatalnosci, jednakze z drugiej strony przedsiebiorstwa lokalne moga na ich
doswiadczeniach budowa¢ wiasny sukces. Przedmiotem poréwnan moga byé
produkty, ustugi, procesy i praktyki biznesowe, a nawet sposéb podejmowania
decyzji strategicznych i zawarto$¢ strategii przedsiebiorstwa.

W przypadku badanych przedsiebiorstw2 wskazane bytoby wykorzystanie
benchmarkingu w celu podniesienia ich innowacyjnosci. Wyniki badan prze-
prowadzonych przez autoréw wskazujg ze stabg strong potencjatu konkuren-
cyjnego firm polskich w pordwnaniu z rywalami zagranicznym sg badania
i rozwdj (ocena znacznie ponizej przecietnej). Zaniedbania w dziedzinie badan
i rozwoju niewatpliwie przektadajg sie na niskg innowacyjnos¢ polskich firm.

Zalecajgc benchmarking jako jedna z koncepcji, ktdrej zaadaptowanie
moze przynie$¢ polskim firmom korzysci, trzeba tez wspomnie¢ o pewnych
przeszkodach na drodze jej operacjonalizacji. Barierg sg przede wszystkim

1Por. R. Pieske, Benchmarking: das Lernen von anderen und seine Begrenzungen, ,10 Management Zeit-
schrift” 1994, nr 6.

2Wydaje sig, ze zalecenie to mozna bez ryzyka popetnienia wiekszego btedu rozszerzy¢ na powazng cze$¢
polskich przedsigbiorstw.
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naktady finansowe, a jak sie okazuje - polskie firmy majg powazne problemy
w tej sferze potencjatu konkurencyjnego. Badane przedsiebiorstwa uznaty tak-
ze finansowanie swojej dziatalnosSci biezacej ze srodkéw obcych i wiasnych za
stabg strone ich potencjatu.

Druga przeszkodg utrudniajgca korzystanie z benchmarkingu jest nieche¢
potencjalnego benchmarka-inwestora zagranicznego do dzielenia sie wiedzg
i doswiadczeniem. W korzystnej sytuacji znajdujg sie wiec te firmy lokalne,
ktérym udato sie nawigzac z firma zagraniczng wspétprace kapitatowa lub nie-
kapitatowg krétko- bgdz dtugookresowa. Nalezy jednak tutaj przypomnieé, ze
w przypadku badanych firm branzy spozywczej (niemalze 30% badanych firm)
i budowlanej (prawie 55% badanych firm) najwiekszy odsetek wspotpracuje
z firmami krajowymi, a nie zagranicznymi. Z badan wynika takze, ze kooperacja
z partnerami zagranicznymi obecnymi w Polsce (filie, oddziaty) ma najmniej-
sze znaczenie dla konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw. Respondenci
wydaja sie nie dostrzega¢ przydatnosci aliansow strategicznych z partnerami
zagranicznymi juz obecnymi na polskim rynku badZ zamierzajacymi na niego
wejs¢ z punktu widzenia potrzeb benchmarkingu. Tymczasem tego typu po-
wigzania mogtyby pozwoli¢ na praktyczne wykorzystanie tej koncepcji, pod
warunkiem, ze firmy polskie beda w takim aliansie zajmowaty pozycje réwno-
prawnego i aktywnego partnera3

Obok benchmarkingu, warto zwréci¢ uwage na koncepcje przedsiebiorstwa
uczgcego sie. Jest to organizacja, ktéra umozliwia i utatwia uczenie sige wszystkim
swoim cztonkom oraz swiadomie przeksztatca siebie oraz kontekst, w ktérym
istniejed. Bliskos¢ inwestoréw zagranicznych z jednej strony zmusza, a z dru-
giej - stwarza baze do uruchomienia proceséw rozwoju wiedzy i umiejetnosci
przedsiebiorstwa. Przez wielu badaczy uczenie sie jest uwazane za wymog
efektywnego rozwijania zasobow firmy5 Trudno przeceni¢ znaczenie procesow
uczenia sie w szczeg6lnosci z punktu widzenia rozwoju nieuchwytnej wiedzy
(tacit knowledge). Wiedzy tej firma nie kupi i nie skopiuje od innego przedsie-
biorstwa, gdyz ona tkwi w umiejetnosciach pracownikéw i w relacjach wewnatrz-
organizacyjnych.

Jesli firma ma sta¢ sie ,,organizacjg uczaca sie”, konieczny jest wspoétudziat
pracownikéw w tworzeniu wizji przedsiebiorstwa oraz informowanie ich o dzia-
talnosci firmy, jej rezultatach, w tym o kosztach, przychodach i zyskach przedsie-
biorstwa6. Trzeba tez podkresli¢, ze sama informacja nie daje przewagi nad
rywalami —dopiero pracownicy potrafig z niej uczynic¢ realnag przewage konku-
rencyjna.

3Doswiadczenia niektdérych polskich firm pokazuja, ze przy braku ich aktywnej postawy, alians czesto kon-
czy sie wchtonieciem polskiego podmiotu przez partnera zagranicznego; J. Cygler, Alianse strategiczne z partne-
rami zagranicznymi jako szansa restrukturyzacji polskich przedsiebiorstw, w: Strategie i konkurencyjnos$¢ po
dziesieciu latach transformacji, red. M. Moszkowicz, Materiaty z 11 Ogélnopolskiej Konferencji Naukowej Polani-
ca Zdroj 2001, cz. Il, Politechnika Wroctawska, PAN, Wroctaw 2001.

4 Por. M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydel, The Learning Company: A Strategy for Sustainable Development,
McGraw-Hill, Maidenhead 1997, s. 3.

5Por. K. M. Eisenhardt, J. A. Martin, Dynamic capabilities.what are they?, ,Strategic Management Jour-
nal” 2000, vol. 21, nr 10-11, s. 1105-1121.

6 Por. Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003, s. 256.
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2. Spos6b konkurowania - przywodztwo kosztowe versus dyferencjacja

Druga rekomendacja pod adresem firm dotyczy zwigzkdw, jakie zachodzg
miedzy ,profilem” posiadanego potencjatu konkurencyjnego, realizowang stra-
tegia konkurencyjng a strategiami funkcjonalnymi przedsiebiorstwa. Chodzi
0 to, aby firmy lokalne dostrzegaty, ze powyzsze kwestie sg ze soba zwigzane
1lpoprzednik jakoby implikuje charakter nastepnika. Konsekwentne respekto-
wanie zaleznosci miedzy ,ksztattem” potencjatu konkurencyjnego, rodzajem
strategii konkurowania i strategii funkcjonalnych pozytywnie oddziatuje na
pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa. Silnymi stronami potencjatu konku-
rencyjnego badanych firm sg dopasowanie produktéw do potrzeb polskich kon-
sumentow, jakos¢ produktéw (zarowno w stosunku do rywali krajowych, jak
i zagranicznych) oraz reputacja (w odniesieniu do rywali krajowych). Nato-
miast w obszarze stosowanych i najlepiej ocenianych instrumentow konkuro-
wania na pierwszym miejscu wymienia sie cene, w sytuacji gdy punktem
odniesienia w ocenie jest rywal zagraniczny lub marke produktu i jakos¢, gdy
swego rodzaju ,benchmarkiem” jest inna firma krajowa.

W takim przypadku wydaje sig, ze w obszarze strategii konkurowania mamy
do czynienia z pewnym dualizmem. Rywalizacja z wykorzystaniem ceny wigze
sie zwykle z implementacja strategii przywoédztwa kosztowego, natomiast kon-
kurowanie w zakresie marki produktu i jakosci, popycha firme w kierunku stra-
tegii ré6znicowania. Mozna doj$¢ do wniosku, ze wymienione wyzej mocne strony
potencjatu konkurencyjnego predysponujg badane firmy do stosowania w szer-
szym zakresie strategii dyferencjacji. Warto tez zwrdci¢ uwage na niebezpiecze-
rstwo zwigzane z konkurowaniem za pomocag ceny. W przypadku badanych firm
nie mozna uzna¢ kosztéw materiatowych i kosztow pracy za silng strone ich po-
tencjatu, co utrudnia prowadzenie gry konkurencyjnej z wykorzystaniem ceny.
Osiagniecie przewagi przy konkurowaniu na bazie niskich kosztéw jest uwarun-
kowane m.in. przez uruchomienie mechanizmu opisywanego przez krzywgucze-
nia sie i krzywg doswiadczenia, co zndw wymaga odpowiednio duzej skali
produkcji. Tymczasem wejscie na polski rynek firm zagranicznych niewatpliwe
ogranicza pole ekspansji dla firm lokalnych i mozliwosci realizacji korzysci skali.
Menedzerowie badanych firm wskazuja rowniez na erozje nizszych kosztow wy-
nikajgcych z korzysci skali jako bariery wejscia do ich branz.

Wobec tego pod adresem badanych firm oraz pozostatych, ktére utozsa-
miajg sie z opiniami badanych mozna wysung¢ dwa postulaty:

—po pierwsze —warto, aby firmy orientowaty sie czeSciej na strategie dyfe-
rencjacji,

- po drugie - jesli niektore polskie przedsiebiorstwa preferowatyby strate-
gie przywodztwa kosztowego, musiatyby poszukiwac nowych rynkéw zbytu.

Jednakze dokonanie wyboru jednej z dwdch podanych opcji strategicznych
wymagatoby giebszej analizy sytuacji konkretnych przedsiebiorstw.

Kolejng wazna kwestig ktéra wymaga przedyskutowania, sg praktyczne
mozliwosci tgczenia strategii konkurowania7. Kazda z nich absorbuje w réz-

7 Problem podejmuje wielu przedstawicieli zarzadzania strategicznego oraz teoretykéw zajmujacych sie
marketingiem; por. The Challenge of Strategie Management, red. D. Faulkner, G. Johnson, Kogan Page 1992;
G. Johnson, K. Scholes. Exploring Corporate Strategy, Prentice Hall, New York 1999; P. Kotler, Marketing Mana-
gement, wyd. 6, Prentice Hall 1988.
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nym stopniu te same zasoby i przektada sie na odmienny charakter strategii
funkcjonalnych, stad taczenie ich jest dos¢ trudne, cho¢ nie mozna powiedziet,
ze niemozliwe8

Jesli na przyktad firma decyduje sie na dyferencjacje, musi zauwazac i do-
ceniac¢ kwestie jakosci na kazdym etapie tworzenia wartosci. Konsekwencjata-
kiej postawy powinno by¢ wdrozenie w przedsiebiorstwie np. koncepcji Total
Quality Management (TQM), a wiec koncepcji zarzadzania przez jakosé. Kon-
centracja na jakosci oznacza, ze nie jest ona traktowana jako wynik dobrego
zarzadzania, ale jako jego kluczowy instrument9 Potrzeba dbatosci o jakos¢ na
kazdym etapie tworzenia wartosci byta podkreslana przez menedzeréw w trak-
cie prowadzonych wywiadéw, cho¢ nie zostato to ujete w zadnym z pytan.

Na koniec warte podkreslenia sg skutki, do jakich strategie konkurowania
moga prowadzi¢. Wydaje sie, ze mozna by postawi¢ nastepujgce hipotezy:

1) skuteczna strategia przywoddztwa kosztowego sprzyja zdobyciu wysokie-
go udziatu w rynku,

2) skuteczna strategia réznicowania powinna umozliwia¢ osiggniecie do-
brej sytuacji finansowej.

3. Taktyka konkurowania - ofensywa versus defensywa

Prowadzenie gry konkurencyjnej z podmiotami zagranicznymi jest dla firm
lokalnych zwykle trudniejszym zadaniem niz konkurowanie z innymi przed-
siebiorstwami lokalnymi. Podstawowag przyczyng takiego stanu rzeczy jest
przewaga ilosciowa i jakosciowa w obszarze potencjatu konkurencyjnego firm
zagranicznych. W przypadku badanych podmiotéow oceny potencjatu konku-
rencyjnego sa wyraznie stabsze, gdy punkt odniesienia zostaje zmieniony na
inwestorow zagranicznych. W zwigzku z powyzszym, rekomendacjg dla firm
lokalnych jest podjecie proby chocby czeSciowego zamykania tej luki poprzez
przyjecie odpowiedniej taktyki konkurowania. Godne polecenia jest potaczenie
postawy konfrontacyjnej z nastawiong na wspotprace, a wiec przyjecie taktyki
scoopetition”. O roli kooperacji z punktu widzenia poprawy potencjatu konku-
rencyjnego wspominano przy okazji bechmarkingu. Badane firmy chetniej
wspotpracujgz innymi firmami krajowymi. Jesli jednak decydujgsie na koope-
racje z inwestorem zagranicznymi obecnym na polskim rynku (filie, oddziaty)
czy tez firmami spoza granic kraju, dotyczy ona: zaopatrzenia w surowce
i potprodukty, rozwoj technologii oraz marketingu, sprzedazy i logistyki w sfe-
rze dystrybucji. O tym, ze wspoétpraca z podmiotami zagranicznymi jest niedo-

8 Istotg strategii przywoédztwa kosztowego jest uzyskanie trwalej przewagi kosztéw nad konkurentami.
Nizsze koszty umozliwiajgoferowanie nizszych cen niz inni. Z kolei istotg strategii r6znicowania jest osiggniecie
przewagi rézniczkowej (przewagi ,innoéci”) nad konkurentami. Oznacza to, ze w jednym lub w wielu aspektach
oferta danego przedsiebiorstwa rézni si¢ korzystnie (w ocenie nabywcéw) od innych ofert. M. E. Porter wymienia
tez trzeci podstawowy typ strategii strategie koncentracji na danym segmencie rynku (fokus). O ile poprzednie
dwie strategie zaktadaty operowanie przedsigbiorstwa na catym rynku branzowym, o tyle ta strategia zaktada
Swiadome skupienie si¢ na wybranym segmencie - niecce (niszy) rynkowej. Wydaje si¢ jednak, ze strategi¢ kon-
centracji mozna uzna¢ za specyficzny wariant strategii réznicowania lub kosztowej —przedsiebiorstwo tak
ksztattuje swojg strategig, aby osiggna¢ przewage rézniczkowa lub kosztowa tylko w ocenie ograniczonej grupy
nabywcéw (segmentu rynku).

9 Por. A. Géralczyk, Zdolno$¢ konkurencyjna przedsiebiorstwa, Wyd. Prawno-Ekonomiczne INFOR, War-
szawa 1999, s. 43.
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ceniania mogg $wiadczy¢ opinie menedzeréw badanych firm, ze kooperacja
z partnerami zagranicznymi obecnymi w Polsce ma najmniejsze znaczenie dla
konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw.

Czynnikiem sprzyjajacym eksploatacji potencjalnych dobrodziejstw zwigza-
nych z taktyka,,coopetition” jest blisko$¢ geograficzna firm lokalnych oraz firm
lokalnych i inwestoréw zagranicznych. Koncepcja ktéra mogtaby doprowadzi¢
do rozpowszechnienia sie ws$rdd przedsiebiorstw taktyki ,coopetition”, jest
koncepcja klastréow, okreslanych mianem lokalnych systemdw produkcyjnych,
a w literaturze polskiej utozsamianych z wigzkami lub gronami przedsie-
biorstw10 Klaster to znajdujaca sie w geograficznym sasiedztwie grupa przed-
siebiorstw i powiazanych z nimi instytucji zajmujacych sie okre$long
dziedzing potaczona podobieristwami i wzajemnie sie uzupetniajgcall Klastry,
jako niepisane zwiazki miedzy firmami z tej samej branzy oraz miedzy nimi
a przedsiebiorstwami z branz pokrewnych (dobra komplementarne) i wspie-
rajacych (branze dostawcéw), sprzyjaja stosowaniu taktyki konfrontacyjno-
-kooperacyjnej, a wiec jakoby tagodzenia podejscia czysto ofensywnego do ry-
wala na rynku.

Polskie firmy powinny zwr6ci¢ uwage na mozliwoéci, jakie stwarzaja kla-
stry pod katem taktyki konkurowania, ale takze omawianego wczes$niej poten-
cjatu konkurencyjnego i roli firm zagranicznych obecnych na polskim rynku.
Ekspansja inwestoréw zagranicznych mogtaby zosta¢ wykorzystana jako bo-
dziec do kreacji klaster6w. Inwestor zagraniczny jest tez zwykle przedsiebior-
stwem innowacyjnym, jak na warunki rynku lokalnego i w tym sensie moze
spetniac role czynnika przyciagajacego firmy lokalne i sprzyjajacego tworzeniu
klastra.

Odpowiednia taktyka gry konkurencyjnej moze poprawiac pozycje firm lo-
kalnych w stosunku do firm zagranicznych i réwnoczes$nie przyczyniac sie do
pozytywnej zmiany kontekstu, w ktérym jest kreowana konkurencyjnos¢ firm
lokalnych.

4. Strategie przystosowawcze jako zachowania w grze konkurencyjnej

Dziatania podejmowane na poziomie funkcjonalnym zwykle okres$lane
mianem strategii funkcjonalnych mozna w analizowanym kontekscie utozsa-
mia¢ z konkretnymi dziataniami przystosowawczymi, ktére podejmujg firmy
lokalne w obliczu wej$¢ na ich rynek firm zagranicznych. Zachowania te sgwy-
razem dazenia firm lokalnych do odnalezienia swojego miejsca w odmiennej
sytuacji rynkowej W tabeli 1 ujeto te z dziatan, ktore sg realizowane przez
znaczgcg wiekszos¢ badanych firm.

Analiza najczesciej realizowanych przez badane firmy dziatah przystoso-
wawczych wskazuje, jakie strategie przystosowawcze (SP) probujg stosowaé
badane podmioty (por. tabela 2).

10 Por. B. Szymoniuk, S. Walukiwicz, Lokalne systemy produkcyjne jako stymulatory innowacyjnosci,
w: Trans'01. Wspélna Europa. Przedsigbiorstwo wobec globalizacji, SGH, PWE, Warszawa 2001, s. 445.
11 Por. M. E. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 248.



Tabela 1
Realizowane i planowane dziatania strategiczne przez ogét badanych przedsigbiorstw

Obecnie
Realizowane i planowane dziatania strategiczne Ryp NW P R/P

LW % LW % LW % LW %
Doktadne okreslenie celu, do jakiego firma dazy w walce konku- 53 71.62 21 2838 0 0.00 57 79.17
rencyjnej na rynku ’ ! ’ '
Opanowanie umiejetnosci szybkiego i trafnego przewidywania 49 64.47 26 34.21 1 132 58 77.33
zmian na rynku i postepowania konkurencji ’ ! ’ !
Dostosowywanie jakosci nowo wprowadzanego produktu do po- 48 64.86 26 3514 0 0.00 52 7027
trzeb wybranych segmentéw rynku ! ! ’ '
Koncentracja na rozbudowie i poprawie konkurencyjnosci w za-
kresie tych ogniw taricucha wartosci, w ktérych firma posiada lub 45 60 30 40 0 0.00 50 67.57
moze posiada¢ przewage konkurencyjna bazujaca na jej lokal- ! !
nych zasobach (np. sie¢ dystrybucji lub sie¢ serwisowa)
Wprowadzenie certyfikatéw jakosci 1SO 9000 i/lub innych 50 66,67 25 33,33 0 0,00 60 83,33
Programy majace na celu obnizanie kosztéw 53 69,74 23 30,26 0 0,00 63 84
Programy majace na celu doskonalenie produktéw i zwigzanych
z nimi ustug tak, aby wyrdézniaty sie na tle oferty rynkowej kon- 56 73.68 19 25 1 132 60 80
kurentéw i jak najlepiej zaspokajaty potrzeby poszczegélnych ! !
klientéw lub grup klientéow
Wykorzystanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedazy 55 73,33 20 26,67 0 0,00 61 82,43

Skréty: R/P - realizujemy/planujemy podjecie/intensyfikacje tego rodzaju dziatan; N/W - nie wdrazamy nie planujemy zadnych inicjatyw w tym kierunku, P - realizujemy/planu-

jemy podjecie/intensyfikacje dziatan w kierunku przeciwnym, LW - liczba wskazan, % - odsetek ogétu wskazan dla catej badanej populacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.
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Tabela 2
Realizowane przez badane firmy dziatania przystosowawcze
a typ strategii przystosowawczej (SP)

Pojedyncze dziatania przystosowawcze SP

Doskonalenie produktéw i zwigzanych z nimi ustug tak, aby wyrézniaty sie na tle oferty
rynkowej konkurentéw i jak najlepiej zaspokajaty potrzeby poszczegélnych klientow
lub grup klientéw.

. . . AGRESYWNA
Wykorzystanie Internetu do reklamy, promocji i sprzedazy. OBRONA
Programy majace na celu obnizenie kosztow.

Wprowadzenie certyfikatéw jakosci 1SO 9000 i/lub innych

Doktadne okreslenie celu, do jakiego firma dazy w walce konkurencyjnej na rynku. WALKA
Opanowanie umiejetnosci szybkiego i trafnego przewidywania zmian na rynku i poste- KREATYWNA
powania konkurencji. IMITACJA
Dostosowywanie jakosci nowo wprowadzanego produktu do potrzeb wybranych seg- ELASTYCZNA
mentéw rynku ADAPTACJA
Koncentracja na rozbudowie i poprawie konkurencyjnosci w zakresie tych ogniw tancu-

cha wartosci, w ktérych firma posiada lub moze posiada¢ przewage konkurencyjnag SPRYCIARZ

bazujaca na jej lokalnych zasobach (np. sie¢ dystrybucji lub sie¢ serwisowa)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Przeprowadzone badania uwidaczniajg, ze rzeczywista strategia przysto-
sowawcza jest swego rodzaju hybrydg Kilku podstawowych jej typow12 choé
uzasadnione jest takze stwierdzenie, iz przewazajgcg postawg strategiczng
firm lokalnych jest agresywna obrona. Strategia ta eksponuje znaczenie jako-
sci i dziatan marketingowych dla sukcesu firmy. Zaleceniem pod adresem ba-
danych firm oraz pozostatych charakteryzujgcych sie podobnym nastawieniem
do konkurentow, jest wiec swiadome i konsekwentne wdrazanie orientacji
marketingowej, a wiec podporzadkowanie procesu zarzgdzania przedsiebior-
stwem potrzebom rynku i ciggte dostosowywanie produktow i ustug do potrzeb
klienta, tak aby w mozliwie najwyzszym stopniu go zadowoli¢. Wazne jest, aby
zrobi¢ to szybciej niz konkurenci. Firma obserwujgc rozwéj trendéw na rynku
powinna réwniez kreowac¢ nowe potrzeby u klientéw. Niektorzy znawcy proble-
mu postulujg nawet, aby przedsiebiorstwo odwrdcito tancuch tworzenia warto-
Sci i nie zaczynato analizy od swoich aktywow —zasobow i kompetencji, ale od
potrzeb i priorytetow klientow13

Agresywnym postawom obronnym badanych firm towarzyszy przychylny
stosunek do imitacji (por. tabela 2). Szczegdlnie pozytywnie nalezy oceniac tzw.
kreatywng imitacje. Czy jednak firmy lokalne powinny poprzestawac¢ na imi-
tacji? Imitacja jest rozwigzaniem dobrym w sytuacji, gdy przedsiebiorstwom
wcigz jeszcze brakuje zasobéw i kompetencji na poziomie rywali zagranicz-
nych. Natomiast stanem pozgdanym, do ktérego warto zmierzac, jest zastepo-
wanie imitacji innowacjami. Firmy lokalne, cho¢ ze stabszym potencjatem
konkurencyjnym muszgpodobnie, jak lepiej wyposazone w aktywa przedsiebior-
stwa zagraniczne, mie¢ Swiadomos¢ zmian, jakie dokonujg sie w ich branzach,

12 Potencjalne strategie firm lokalnych wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych zawiera M. Gorynia, Typy
zachowan firm lokalnych wobec inwestoréw zagranicznych, w: Rozwéj regionalny iglobalny we wspétczesnej gospo-
darce $wiatowej, Materiaty konferencyjne, red. J. Rymarczyk, W. Michalczyk, Akademia Ekonomiczna im. Oska-
ra Langego, Wroctaw 2004.

1B Por. A. J. Slywotzky, D. J. Morrison, B. Andelman, Strefa zysku, PWE, Warszawa 2000, s. 35-36.
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a ktore wigzg sie z ze zjawiskiem okreslanym mianem migracji wartosci lub
migracji biznesul4 Migracja wartosci objawia sie wychodzeniem firm poza
swoje tradycyjne branze i wkraczaniem w nowe obszary aktywnoscils ,Migra-
cja biznesu” wymusza przedefiniowanie granic branzy, w ktérej dana firma
dziata.

Na zakonczenie warto wysung¢ jeszcze jeden postulat pod adresem przed-
siebiorstw lokalnych. Chodzi o to, aby firmy te dostrzegaty wage planowania
strategicznego. Jest ono stabg strong potencjatu konkurencyjnego badanych
przedsiebiorstw w szczegdlnosci w poréwnaniu z konkurentami zagraniczny-
mi. Wiele przestanek wskazuje na to, ze planowanie strategiczne traktowane
jest czesto jako sfera umiejetnosci niezwykle rzadkich i bardzo skomplikowa-
nych. Konieczne jest odmitologizowanie planowania strategicznego. Podstawo-
we zagadnienia stanowigce przedmiot planowania strategicznego to: produkt,
rynek i sposdb konkurowania. Problemy bardziej szczegétowe obejmuja: szero-
ko rozumiang sytuacje rynkowag zdolnosci produkcyjne i wielko$¢ produkcji,
inwestycje, nowe produkty, rozwéj technologiczny, rozwdj zasobéw ludzkich,
strategia dystrybucji, strategia promocji, polityka cen, finanse itp. W plano-
waniu strategicznym artykutuje sie, ze wszystkie wymienione elementy sg
wspotzalezne —plan strategiczny uswiadamia te wspotzalezno$¢ oraz pozwala
ja objgé w sposob catosciowy.

5. Strategie sukcesu

W tej czesci artykutu chcielibySmy wspomnie¢ o dwoch typach strategii,
ktore w pewnej liczbie przypadkoéw doprowadzity do sukcesu. Strategia pierw-
sza to strategia rdznicowania, a strategia druga to strategia ekspansji poprzez
wykup firm lub udziatéw w firmach. Jednoczesnie pojawia sie pytanie o mozli-
wosC¢ rozprzestrzeniania sie przywotanych strategii sukcesu.

W przypadku niektorych branz i niektérych firm strategia réznicowania,
czesto przechodzgca w strategie specjalizacji na okreslonym segmencie rynku
(strategia niszy, strategia niecki), doprowadzita do dos¢ spektakularnych suk-
cesow. Mozna przytoczy¢ kilka przyktadéw:

1 W branzy odziezowej znaczny wzrost sprzedazy i zyskdw odnotowaty fir-
my, ktére postawity na stworzenie i promowanie witasnej marki oraz rozwoj sie-
ci sprzedazy, czesto obejmujacej wyspecjalizowane i wlasne sklepy. Dobre
rezultaty przynosi produkcja kroétkich serii z pracochtonnym wzornictwem16
Pozadane jest znajdowanie nisz na rynku —na przyktad podejmowanie produk-
cji ubioréw korporacyjnych (pracownicy bankoéw, linii lotniczych itp.). Duze
naktady na projektowanie i marketing zwracaja sie czesto bardzo szybko. Stra-
tegia ta jest w przypadku wielu firm alternatywa dla wykonywania anonimo-
wych ustug na rzecz zagranicznych zleceniodawcdéw, ktorych rentownos¢
w tendencji obniza sie. Postawienie na wtasng marke i budowe sieci sprzedazy

14Por. G. Muller-Stewens, Ch. Lechner, Strategisches Management. Wie strategische Initiativen zum Wan-
del fuhren, Schaffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 2003, s. 405.

15 Por. D. von Heuskel, Wettbewerb jenseits von Industriegrenzen, Frankfurt, New York 1999, s. 32.

16 Por. A. Sielanko, Postawmy na specjalizacja, ,Rzeczpospolita” z 13 grudnia 2004 r.
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przyniosto dobre rezultaty w takich firmach jak: tddzka spétka KAN (marka

Tatuum), firma LPP (wilasciciel marki Reserved), kaliski Big Starl7.

2. W branzy kosmetycznej sukcesy przynosi rozbudowywanie za granicg
wiasnej sieci sprzedazy Jako przykiad moze postuzyc¢ firma kosmetyczna Vipe-
ra Cosmetics, ktora z powodzeniem tworzy sie¢ dystrybucyjng w panstwach
bytego ZSRR18 Do podjecia podobnych dziatan przygotowuje sie krakowskie
Miraculum.

3. Takze w branzy tekstylnej strategie specjalizacji i segmentacji moga
prowadzi¢ do dobrych wynikoéw. Przyktadem moze by¢ produkcja tkanin deko-
racyjnych z dbatoscig o dobrgjakosé, atrakcyjne wzory z jednoczesnym propo-
nowaniem atrakcyjnej ceny Inny przykiad to specjalizacja w produkcji tkanin
technicznych o specjalnym przeznaczeniu, na przykiad tkanin ogniood-
pornych19

4. W wielu branzach do sukcesu moze doprowadzi¢ uzyskanie certyfikatu
produktu regionalnego. Jako przyktad mozna poda¢ Spotdzielnie Fawor z Po-
znania ubiegajaca sie taki certyfikat dla rogali Swietomarcinskich2

5. W branzy spozywczej wydaje sie mozliwe osiggniecie dobrych wynikéw
w nawigzaniu do waloréw ekologicznych wyrobow produkowanych w Polsce.
Przyktadowo odnosi to sie do pieczarek i mleka2l Szansg dla wielu produktow
anonimowych jest wykreowanie marki wraz z dobrym opakowaniem i znakiem
graficznym. Jako przyktady mogg postuzy¢ osiggniecia takich firm, jak wado-
wicki Maspex, Agros Nova i Rolnik w dziedzinie produkcji i eksportu sokéw
owocowych22 Egzemplifikacje udanej ekspansji zagranicznej na bazie opako-
wan i promocji marki moga tez stanowi¢ przypadki polskich wodek, takich jak
Wyborowa, Zubréwka, Sobieski, Belvedere, Chopin.

Drugi typ strategii to strategia ekspansji poprzez wykup firm lub udziatow
w firmach. Realizacji tej strategii sprzyjajg dwie grupy okolicznosci:

—kitopoty finansowe zagranicznego partnera na rynku macierzystym,

- wycofywanie sie zagranicznych firm z tych obszaréw biznesu, ktére sg dla
nich nieoptacalne lub zbyt mato optacalne.

Mozna poda¢ kilka przyktadéw takich sytuacji:

1) Firma Jutrzenka kupuje od firmy Nestle poznanska Goplane; dotychcza-
sowy wiasciciel Goplany, Nestle Polska, zamierza skupi¢ sie na produkcji wyro-
béw pod wiasng marka23

2) polscy udziatowcy firmy Big Star Limited, planujg przejg¢ prawa do zna-
ku Big Star, znanej swiatowej marki odziezowej od szwajcarskiej firmy Big
Star Holding?4,

17 Por. A. Sielanko, Trudna przyszto$¢ producentéw ubran, ,Rzeczpospolita” z 17 grudnia 2004 r.

18 Por. A. Sielanko, Pomogli sobie sami, ,Rzeczpospolita” z 29 pazdziernika 2004 r.

19 Por. A. Sielanko, Postawmy...

20 Por. M. Kozmana, Z chlebem za granice, ,Rzeczpospolita” z 8 grudnia 2004 r.

21 Por. L. Oktaba, Najwazniejsze, aby sie wyrézni¢, ,Rzeczpospolita” z 24 listopada 2004 r.

22 Ibidem.

28Por. M. Czekanski, A. Sielanko, T. Swiderek, Polacy wykupuja Polske, ,Rzeczpospolita” z 15 pazdziernika
2004 r.

24 Por. A. Sielanko, Big Star do Polski, ,Rzeczpospolita” z 19 listopada 2004 r.
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3) wiasciciel firmy papierniczej Emerson Polska odkupit od niemieckiego
koncernu Drescher udziaty we wspolnym przedsiewzieciu Drescher Polska, co
pozwolito mu przeja¢ kontrole nad firmaA

4) krakowski Unimil zamierza przejg¢ kontrole nad swoim dotychczaso-
wym wiascicielem zagranicznym, inwestorem strategicznym niemieckgfirma

5) odkupienie przez dwdch prywatnych inwestoréw z Ket Alumetalu Kety
od spotki Hovis Poland Sp. z o.0. (kapitat austriacki),

6) przejecie przez polskich wiascicieli dwdch spétek nalezacych wczesniej
do koncernu ABB: ABB Serwis i ABB Huta Katowice Servis; cztonkowie
zarzgdu tych spotek wystapili z ofertg kupna tych spétek, po wykupie zmienio-
no nazwe spotek na Partner Serwis i Partner Elektra,

7) koncern Nestle sprzedat polskiej grupie Lacpol zaktad produkcji sSwie-
zych wyroboéw mleczarskich w Kobylnicy,

8) byli wiasciciele browaru Van Pur w Rakszawie koto Rzeszowa odkupili
tenze browar od Grupy Zywiec,

9) Dr Witt, producent sokdw i napojow, kupit od Heinekena browar w Bra-
niewie.

Na bazie przytoczonych przyktadéw pojawia sie pytanie o potencjalng cze-
stotliwos¢ i powszechnos$¢ podobnych sytuacji. Optymizmem napawa fakt, ze
takie success stories saw ogéle mozliwe. Swiadczy to o tym, ze polska gospodar-
ka staje sie coraz bardziej dojrzatg gospodarkarynkowa a polscy jej uczestnicy
petnoprawnymi, nie tylko w sensie formalnym, ale takze ekonomicznym, gra-
czami. Mozliwos¢ powtorzenia opisanych przypadkow bedzie zalezeé¢ gtownie
od procesdw uczenia sie polskich menedzeréw oraz od istnienia i umiejetnosci
wykorzystania przewag zwigzanych z krajowg baza konkurowania — wy-
ksztatcona sita robocza, relatywnie konkurencyjne ceny sity roboczej, dobre za-
soby krajowe, chtonny wewnetrzny rynek zbytu, wzrost gospodarczy. Nie
mozna tez zapominac o tym, ze wyzej wymienionym posunieciom firm polskich
sprzyjaty posuniecia strategiczne zagranicznych witascicieli —czes$¢ z nich zde-
cydowata sie skorzysta¢ z nadarzajgcej sie okazji i zrealizowac zyski zwigzane
z udziatem w prywatyzacji przedsiebiorstw panstwowych. Nie spos6b tez nie
pamietac¢, ze waznym sprzymierzericem polskich przedsiebiorcow jest szybki
wzrost gospodarczy w Polsce, przyczyniajacy sie do wzrostu przychodow i zy-
skow, ktore stanowig realng podstawe ekspansji.

IV. WNIOSKI

Tytulem podsumowania zalecen strategicznych adresowanych do firm lokal-
nych w obliczu ekspansji inwestoréw zagranicznych na rynku polskim mozna
sformutowaé kilka uwag o charakterze bardziej ogélnym. Nizej przedstawiono
szes¢ spostrzezen:

1 Nie ma jednej najlepszej strategii, nie ma prostej recepty na wybér opty-
malnej strategii firm krajowych wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych.
Potwierdzaja sie wiec w tym przypadku zalecenia formutowane w ramach po-

25 Por. M. Czekanski, A. Sielanko, T. Swiderek, Polacy...; przypis dotyczy przyktadéw od 3 do 9.
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dejscia sytuacyjnego, zgodnie z ktérym najlepsza strategia w danych warun-
kach zalezy od wypadkowej (splotu) czynnikéw sytuacyjnych. Przenoszenie
jednych rozwigzan z danego kontekstu sytuacyjnego do innego kontekstu sytu-
acyjnego obcigzone jest wysokim ryzykiem niepowodzenia.

2. Badanie potwierdzito, ze bardzo zréznicowane strategie moga prowadzi¢
do osiggniecia sukcesu. W jednych przypadkach powiodto sie firmom, ktore
imitowaty zachowania rywali zagranicznych, w innych przewage uzyskiwaty
firmy, ktore zdecydowaty sie na otwartg walke konkurencyjng w jeszcze in-
nych powodzenie byto udziatem firm, ktore zdecydowaty sie na realizacje stra-
tegii niecki.

3. Cechg wspoblng realizowanych strategii, ktdre doprowadzity do sukcesu
byto przywigzywanie duzej wagi do ilosci, jakosci i struktury zasobéw. Mozna,
wiec mowic¢ o ogdlnym zasobowym uwarunkowaniu dobrej strategii. Bez odpo-
wiednich co do ilosci i jakosci zasobdw trudno jest realizowacé strategie sukcesu.

4. Mozna zauwazy¢, ze w niektorych przypadkach bardzo dobre rezultaty
przyniosta postawa firm cechujgca sie duzg,odwagg strategiczng”. Mozna tak
okresli¢ sytuacje, w ktérych a priori wydawatoby sie, ze podejmowanie walki
konkurencyjnej z silnymi rywalami zagranicznymi nie ma sensu. Niektore fir-
my zdecydowaty sie jednak na podjecie wyzwania, jakim byla rywalizacja
z miedzynarodowymi gigantami, i préba sit zakoniczyta sie sukcesem, przy-
najmniej w Sredniookresowej perspektywie.

Z opisanych powyzej okolicznosci mozna wyciagna¢ wniosek o bardziej
optymistycznej wymowie - firmy polskie w konfrontacji z rywalami (inwestora-
mi) zagranicznymi na rynku polskim nie staty ex definitione na straconej pozycji.
W odniesieniu do przysztosci nalezy wiec zaleca¢ podejmowanie odwazniejszych
strategii, budowanych na bazie swiadomie i skrupulatnie tworzonych przewag
konkurencyjnych. Przestanki do uzyskiwania przewagi kosztowo-cenowej
przez firmy zlokalizowane w Polsce bedg utrzymywac sie jeszcze przez wiele
lat, co powinno by¢ atutem nie bez znaczenia. Towarzyszy¢ temu powinna konty-
nuacja wysitkow nad poprawa og6lnego poziomu zarzgdzania, w tym zarzgdza-
nia strategicznego. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze dostep do nieztych
zasobow kadrowych oraz poprawa warunkdéw infrastrukturalnych stwarzaé
powinny solidng baze do rozwijania strategii sukcesu.

Nasuwa sie tez postulat, aby szerzej stosowac strategie réznicowania; cza-
sami inwestycja w rynek i w marke duzo kosztuje, ale tez daje duzo lepsze re-
zultaty.

Prof, dr hab. Marian Gorynia jest pracownikiem
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.
m.gorynia@ae.poznan.pl

Dr Barbara Jankowska jest adiunktem
Akademii Ekonomicznej w Poznaniu.
barbara.jankowska@ae.poznan.pl


mailto:m.gorynia@ae.poznan.pl
mailto:barbara.jankowska@ae.poznan.pl

Rekomendacje dla strategii firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych 237

RECOMMENDATIONS OF A STRATEGY FOR POLISH COMPANIES
FACING AN EXPANSION FOREIGN INVESTMENTS

Summary

The paper is an attempt to define some practical recommendations which Polish companies
could adopt in view of growing competition resulting from foreign investments in Poland. The pro-
posed strategies are based on the results of an empirical research which was financed by the State
Committee for Scientific Research in Poland. The project examined the strategies that had already
been used by Polish companies in respect on the foreign competitors and foreign capital entering
the Polish market in a variety of legal forms, with a special focus on direct investments. Selected
actual cases of market competition described in professional publications are also discussed. The
opinions presented in the paper have been grounded on those economic theories and doctrines
which seem to gaining popularity and often serve as the foundation of the strategies, which are be-
ing adopted by many enterprises. The conclusion offered is rather optimistic, as Polish enterprises
as seen to be confronting foreign competitors from a position that is not, ex definitione, a lost one.
However, successful strategies should be based on carefully developed sources of a competitive
advantage.



