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Marian Gorynia, Matgorzata Bartosik-Purgat,
Barbara Jankowska, Radostaw Owczarzak

Strategie firm polskich
wobec inwestoréw zagranicznych*

1. Wstep

W pierwszej potowie 2004 r. zostato przeprowadzone badanie dotyczace stra-
tegii firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych. Badane firmy w
wiekszosci majg swoje siedziby w wojewddztwach: wielkopolskim, zachodniopo-
morskim oraz pomorskim. Gtéwnym kryterium doboru jednostek do proby byto
pochodzenie kapitatu. Wykorzystano najbardziej typowy przypadek nielosowego
doboru proby - dobor celowy, ktdry polegat na subiektywnym wyborze jednostek,
w nadziei na uzyskanie najszerszych i najpetniejszych informacji. Metoda doboru
i wielko$¢ proby (77 firm) Swiadczg ojej matej reprezentatywnos$ci. Wyniki bada-
nia nie moga by¢ zatem uogodlniane dla og6tu przedsiebiorstw. Najwiekszg grupe
stanowity firmy nalezace do branzy budowlanej (40,3%), nastepnie spozywczej
(31,2%) i motoryzacyjnej (28,6%). Wiekszo$¢ proby to przedsiebiorstwa mate i
Srednie.

Badano przede wszystkim (92,2%) przedsiebiorstwa polskie, ze stuprocento-
wym udziatem kapitatu polskiego. Pie¢ firm z wigkszo$ciowym udziatem kapitatu
zagranicznego jeszcze niedawno istniato w statystykach jako firmy polskie. Jed-
nak znalazty one inwestoréw zagranicznych, ktorzy wniesli w strukture wasno-
Sciowg obcy kapitat. Obecnie funkcjonujg one na rynkujuz jako firmy zagranicz-
ne.

W badaniu przedsiebiorstwa byty reprezentowane przez ich kierownictwo. Za-
stosowano metode pogtebionego wywiadu indywidualnego, przy wykorzystaniu
kwestionariusza stanowiacego podstawowe narzedzie badawcze podczas rozmo-

wy.
2. Pozycja konkurencyjna badanych przedsiebiorstw

Na analize pozycji konkurencyjnej sktada sie poréwnanie udziatu w rynku i
rentownosci badanych firm z najczesciej wystepujgcym krajowym konkurentem,
oraz z przecietnym rywalem zagranicznym obecnym na polskim rynku.

Prof. dr hab. Marian Gorynia, dr Malgorzata Bartosik-Purgat, dr Barbara Jankowska, dr Ra-
dostaw Owczarzak - Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Wydziat Zarzadzania.

* Opracowanie powstato w ramach realizacji projektu badawczego KBN pt. Strategie firm
polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych (nr2 H02D 011 24).
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W przypadku poréwnania z przecietnym konkurentem krajowym, badana byta
sytuacja przed wejsciem inwestorow zagranicznych (PWI12), obecna (OBE) oraz
przewidywania za trzy lata (Z3L). Mozliwe byto pie¢ odpowiedzi:

; JestesSmy gorsi Jgste_smy napo- Jestesmy lepsi Jestgsmy duzo
gorsi odprze- . - ziomie przeciet- . . lepsi odprze-

. . od przecietnej . . od przecietnej : .
cietnejfirmy nejfirmy krajo- cietnejfirmy

krajowej firmy krajowej wej firmy krajowej kraj l . ]

Jestesmy duzo

0 1 2 3

Zebrane dane w uktadzie branzowym i dla og6tu badanych firm przedstawiajg
tabele 1i2. Wykorzystane skroty LW, SR i SDV oznaczajg odpowiednio: liczbe
wskazan, Srednig arytmetyczng z wartosci ocen zebranych od menedzeréw i od-
chylenie standardowe.

Tab. 1. Udziat w rynku w poréwnaniu do przecietnej firmy krajowej

PWIZ OBE Z3L
W arto$ci wskazan i ) )
LW $R SDV LW SR SDV LW SR SDV 1
Spozywcze 22 2,41 1,10 23 2,61 0,99 23 2,57 0,84
Budowlane 27 2,41 0,75 29 2,41 0,78 28 2,54 0,69
Motoryzacyjne 20 2,40 0,82 21 2,81 0,81 21 2,86 0,85
Ogotem 69 2,41 0,88 73 2,59 0,86 72 2,64 0,79

We wszystkich badanych branzach przedsiebiorstwa okreslajg swoj udziat ryn-
kowy na poziomie nieco wyzszym od przecietej firmy krajowej, co posrednio
moze wskazywac na reprezentatywnos$¢ dobranej proby. O realizowanych przez
badane firmy strategiach pozytywnie Swiadczy zwiekszenie udziatu w rynku, w
poréwnaniu do okresu sprzed wejscia inwestoréw zagranicznych do branzy, oraz
prognozowane dalsze ich wzmocnienie, przez firmy budowlane i motoryzacyjne.
Zwiekszenie udziatéw rynkowych w branzy spozywczej i budowlanej okupione
zostato jednak pogorszeniem sie rentownosci. W okresie najblizszych trzech lat
badane przedsiebiorstwa z tych branz przewidujg poprawe rentownosci, a firmy
motoryzacyjne utrzymanie jej dotychczasowego poziomu (tab. 2).

Tab. 2. Rentowno$¢ w poréwnaniu do przecietnej firmy krajowej

PWIZ OBE Z3L

W arto$ci wskazan )
LW $R SDV LW SR SDV LW $R SDV
Spozywcze 23 2,52 U4 24 2,33 1,09 24 2,58 0,83
Budowlane 26 2,65 0,80 28 2,32 0,86 27 2,52 0,70
Motoryzacyjne 20 2,55 0,83 21 2,67 0,91 21 2,67 0,97
Ogotem 69 2,58 0,96 73 2,42 0,96 72 2,58 0,82
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W badaniu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa w poréwnaniu z przeciet-
nym rywalem zagranicznym obecnym na polskim rynku, analizowanajestjedynie
sytuacja obecna (OBE) i przewidywana po uptywie 3 lat (Z3L). Mozliwe byly na-
stepujgce odpowiedzi:

Jeste$my duzo

lepsi od gtow-

nych konkuren-

téw zagranicz-
nych

JestesSmy duzo
gorsi od gtow-
nych konkuren-
téw zagranicz-
nych

Jestesmy gorsi JesteSmy napo- Jestesmy lepsi
od gtéwnych ziomie gtéwnych od gtéwnych
konkurentéw za-  konkurentéw za-  konkurentoéw za-
granicznych granicznych granicznych

0 1 2 3 4
Przedstawione w tabelach 3 i 4 oceny sgwyraznie nizsze, niz przy poréwnaniu
z konkurentami krajowymi. Wartosci wskazan dla wszystkich badanych branz,

wskazujg na wystepowanie luki w zakresie pozycji konkurencyjnej miedzy pod-
miotami krajowymi i inwestorami zagranicznymi.

Tab. 3. Udziat w rynku w poréwnaniu z przecietnym konkurentem zagranicznym

OBE Z3L
W arto$ci wskazan
LW SR SDV LW SR SDV
Spozywcze 23 2,17 0,78 23 2,17 0,72
Budowlane 26 2,08 0,93 26 2,27 0,78
Motoryzacyjne 22 2,27 0,88 22 2,09 1,02
Ogétem 71 2,17 0,86 71 2,18 0,83

Tab. 4. Rentowno$¢ w poréwnaniu z przecietnym konkurentem zagranicznym

OBE Z3L
W arto$ci wskazan
LW SR SDV LW SR SDV
Spozywcze 23 1,87 0,97 23 2,13 0,87
Budowlane 25 1,96 1,02 25 2,12 0,83
Motoryzacyjne 21 2,19 0,81 21 1,95 0,92
Ogétem 69 2,00 0,94 69 2,07 0,86

Jedynie badane przedsiebiorstwa budowlane liczg na powiekszenie udziatow
rynkowych kosztem inwestoréw zagranicznych w okresie najblizszych trzech lat.
Na poprawe rentownosci liczg firmy budowlane i spozywcze.
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3. Potencjat konkurencyjny badanych przedsiebiorstw

Wybrane elementy potencjatu konkurencyjnego badane byty w dwdch etapach:
w poréwnaniu do przecietnej firmy krajowej, a nastepnie w poréwnaniu do prze-
cietnego rywala zagranicznego obecnego na polskim rynku. Wykorzystano takga
sama, jak poprzednio, skale mozliwych odpowiedzi.

Tab. 5. Elementy potencjatu konkurencyjnego w stosunku do przecietnej firmy krajowej
dla og6tu badanych przedsiebiorstw

PWIZ OBE Z3L
W arto$ci wskazan i i i
LW SR SDV LW SR SDV LW SR SDV

1. Finansowanie dziatalnosci

biezacej ze srodkéw wiasnych 67 240 087 69 228 095 68 238 0,83

2. Finansowanie dziatalnos$ci

biezace] ze $rodkéw obeych 61 211 0,95 63 2,10 1,01 64 2,17 0,94
3. Naktady na badania i rozw0j 68 1,99 1,06 71 2,00 1,01 71 2,10 0,99
4. Kadra zarzadzajaca 69 2,52 0,87 73 2,47 0,80 73 2,56 0,82

5. Dostep do kluczowych zaso-
65 2,35- 0,74 70 2,39 0,64 69 2,38 0,67

bow
6. Zasieg kanatow dystrybucji 66 2,39 0,96 68 2,47 0,97 69 2,49 0,98
7. Jakos¢ produktéw 68 2,71 0,86 71 2,80 0,77 70 2,83 0,78

8. Produkty odpowiadajace pol-

skim Konsumentom 67 2,78 087 69 28 079 70 287 080

9. Stosowanie systemow I1SO 67 2,01 1,20 70 2,24 1,06 70 2,43 0,81

10. Istotno$¢ marketingu dla

sukcesu firmy 68 2,04 1,04 72 2,24 0,90 72 2,44 0775

11. Wysoko$¢ kosztow mate-

riatowych i kosztow pracy 68 222 081 71 227 070 71 235 0,76

12. Stopien $ciggalnosci nalez-
nokei 69 2,42 0,79 72 228 0,77 72 2,39 0,70
13. Wielko$¢ przedsigbiorstwa 68 2,28 0,93 72 2,38 0,94 72 2,33 1,01

14. Posiadanie planéw strate-

gicznych 68 216 078 72 235 079 72 240 0,82

15. Elastyczna struktura organi-

zacyjna 68 2,47 0,74 73 2,63 0,68 73 2,60 0,72

16. Sprawno$¢ komunikacji we-

wnetrznej 68 244 066 72 256 071 72 264 074

17. Reputacja (image, renoma)

firmy 70 277 o082 74 282 08 74 28 083

18. Sie¢ powigzan z osrodkami

decyzyinymi w otoczeniu 65 2,26 078 66 238 076 66 235 0,73

Przed wejsciem na polski rynek inwestorow zagranicznych og6t badanych
przedsiebiorstw do swoich najsilniejszych stron zaliczyt. dopasowanie produk-
tow/ustug do preferencji polskich konsumentow (2,78, przy czym w branzy
spozyweczej 3,05), reputacje (image i renoma) firmy (2,77, a w branzach spozyw-
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czej i budowlanej 2,82) oraz jako$¢ produktéw (2,71, ponownie najwyzsze wskaz-
niki dla branz spozyweczej i budowlanej: 2,73).

Obecnie polskie firmy, w ich odczuciu, posiadajgjeszcze mocniejszy potencjat
konkurencyjny w trzech obszarach wskazanych jako najsilniejsze przed wejsciem
na rynek inwestoréw zagranicznych, tj. dostosowania do potrzeb polskich konsu-
mentow (2,86), reputacji (2,82) oraz jakosci (2,8). Ponadto prawie we wszystkich
obszarach ocenianych uprzednio jako najstabsze, dokonata sie poprawa do pozio-
mu ocen réwnego 2,24 i wyzszych. Badane firmy wyrazajg przekonanie, ze za trzy
lata uda im sie wzmocnié niemal wszystkie obszary swego potencjatu konkuren-
cyjnego.

Tab. 6. Elementy potencjatu konkurencyjnego w stosunku do przecietnego rywala
zagranicznego obecnego na polskim rynku dla ogétu badanych przedsiebiorstw

OBE Z3L
W arto$ci wskazan . .
LW SR SDV LW SR SDV |

1. Finansowanie dziatalno$ci biezacej ze $rodkow

whasnych 66 1,74 0,97 66 1,88 0,97
2. Finansowanie dziatalnosci biezacej ze srodkéw obcych g0 1,52 1,03 61 1,72 0,97
3. Naktady na badania i rozwéj 70 1,39 1,03 68 1,60 1,05
4. Kadra zarzadzajaca 71 2,23 0,81 70 2,24 0,82
5. Dostep do kluczowych zasobdw 69 2,00 0,69 68 2,00 0,75
6. Zasieg kanatéw dystrybucji 67 1,99 0,96 66 2,02 1,00
7. Jakos¢ produktow 69 2,42 0,76 69 2,51 0,74
8. Produkty odpowiadajace polskim konsumentom 68 2,66 0,78 66 2,64 0,74
9. Stosowanie systeméw 1SO 68 1,96 1,03 68 2,21 0,76
10. Istotno$¢ marketingu dla sukcesu firmy 70 1,93 0,92 70 2,13 0,82
11. Wysoko$¢ kosztdw materiatowych i kosztéw pracy 69 2,23 0,79 68 2,18 0,81
12. Stopien $ciggalnosci naleznosci 70 2,04 0,71 70 2,19 0,62
13. Wielko$¢ przedsigbiorstwa 70 1,74 0,90 68 1,75 0,97
14. Posiadanie planéw strategicznych 68 1,88 0,91 69 2,00 0,87
15. Elastyczna struktura organizacyjna 71 2,35 0,74 70 2,40 0,75
16. Sprawno$¢ komunikacji wewnetrznej 68 2,34 0,77 70 2,39 0,73
17. Reputacja (image, renoma) firmy 72 2,40 1,04 72 2,40 1,00
18. Sie¢ powigzan z o$rodkami decyzyjnymi w otoczeniu 65 2,20 0,79 65 2,17 0,70
19. Inny 1 4 1 4

Podobnie jak w przypadku pozycji konkurencyjnej, takze w obszarze poten-
cjatu konkurencyjnego mozemy stwierdzi¢ wyrazne pogorszenie ocen po zmianie
grupy przedsiebiorstw bedacych punktem odniesienia, na inwestoréw zagranicz-
nych. W 17 na 18 badanych elementow potencjatu konkurencyjnego oceny sg niz-
sze. W ocenie badanych podmiotéw, za trzy lata niemal wszystkie wyrdznione ele-
menty potencjatu konkurencyjnego ulegng nieznacznej poprawie.
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4. Instrumenty konkurowania

Ocena instrumentow konkurowania wykorzystywanych przez badane przed-
siebiorstwa miata takze charakter dwuetapowy. Przy wykorzystaniu takiej samej
skali mozliwych odpowiedzijak poprzednio firmy dokonywaty poréwnania w sto-
sunku do przecietnej firmy krajowej, a nastepnie punktem odniesienia byta prze-
cietna firma zagraniczna dziatajgca na polskim rynku.

Tab. 7. Instrumenty konkurowania w stosunku do przecietnej firmy krajowej
w trzech badanych branzach tgcznie

PWIZ OBE Z3L

Instrumenty konkurowania ) ) )
LW SR SDV LW SR SDV LW SR SDV

1 Cena 71 2,44 0,71 74 2,41 0,79 74 2,36 0,69
2. Jakosé 71 2,69 075 75 2,76 0,71 75 2,75 0,72
3. Nowoczesnosé 71 2,46 0,84 75 2,53 0,83 75 2,64 0,75
4. Kompleksowos$¢é oferty 69 2,49 0,90 72 2,72 081 72 2,68 0,84
5. Opakowanie 49 2,24 083 51 2,41 0,70 52 2,58 0,70
6. Terminowo$¢ dostaw 69 2,58 0,85 74 2,72 0,79 74 2,76 0,74
7. Warunki dostaw 63 2,52 0,82 67 2,67 0,70 67 2,66 0,71
8. Warunki ptatnosci 70 2,47 0,70 74 2,55 0,72 74 251 0,74

9. Reklama i promocja sprzedazy 68 2,16 0,86 72 2,36 0,94 72 2,49 0,84

10. Czestotliwo$¢ wprowadzania

nowych produktow 63 2,24 0,82 66 2,32 0,79 66 2,50 0,77

11. Dogodna dla klienta sie¢ dys-
57 2,42 0,71 61 2,56 0,89 61 2,57 0,90

trybucji

12. Zakres ustug serwisowych 42 221 061 44 2,32 0,64 44 2,36 0,78
13. Jako$¢ ustug serwisowych 40 2,23 0,66 41 2,37 0,66 42 2,43 0,80
14. Cena ustug serwisowych 40 2,23 0,58 42 2,33 0,57 42 231 0,72
15. Warunki gwarancji 48 2,42 0,65 50 2,50 0,61 51 2,45 0,67
16. Marka produktu 64 2,72 081 68 2,79 0,87 68 2,78 091
17. Inny 1 4,00 2 4,00 141 1 4,00

Analiza odpowiedzi wskazuje, podobnie jak w przypadku innych wymiaréw
konkurencyjnosci, na istnienie luki w zakresie wykorzystywanych instrumentow
konkurowania pomiedzy firmami polskimi i zagranicznymi dziatajacymi na pol-
skim rynku. Pomimo stwierdzonej wyraznej poprawy w poréwnaniu z okresem
sprzed pojawienia sie podmiotéw zagranicznych jako realnych konkurentow,
ciggle jeszcze szereg instrumentow ocenianych jako lepsze na tle konkurentow
krajowych, w zestawieniu z firmami zagranicznymi ocenia sie ponizej ich pozio-
mu. Badane firmy wydaja sie by¢ $wiadome znaczenia starah 0 wzmocnienie in-
strumentow konkurowania i przewidujg, ze za trzy lata poprawie ulegng wszystkie
instrumenty wskazane jako najstabsze, co najmniej do poziomu konkurentéw za-
granicznych obecnych na polskim rynku.
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Tab. 8. Instrumenty konkurowania w stosunku do przecietnej firmy zagranicznej
na polskim rynku w trzech badanych branzach tgcznie

OBE Z3L
Instrumenty konkurowania )
LW SR SDV LW SR SDV

1. Cena 72 2,56 0,80 72 2,47 0,79
2. Jakos¢ 71 2,48 0,69 72 2,50 0,71
3. Nowoczesnos$¢ 72 1,96 0,91 72 2,07 0,83
4. Kompleksowo$¢ oferty 69 2,23 0,89 70 2,24 0,84
5. Opakowanie 49 2,10 0,68 51 2,27 0,60
6. Terminowo$¢ dostaw 71 2,54 0,77 72 2,57 0,71
7. Warunki dostaw 64 2,56 0,71 65 2,52 0,71
8. Warunki ptatnosci 71 2,37 0,74 72 2,26 0,73
9. Reklama i promocja sprzedazy 69 1,78 1,01 70 2,03 0,88
10. Czestotliwo$¢ wprowadzania nowych produktéw 64 1,89 0,82 64 2,08 0,86
11. Dogodna dla klienta sie¢ dystrybucji 56 2,34 0,84 59 2,31 0,77
12. Zakres ustug serwisowych 42 2,02 0,56 43 2,14 0,71
13. Jako$¢ ustug serwisowych 41 2,15 0,48 42 2,24 0,66
14. Cena ustug serwisowych 41 2,17 0,50 42 2,17 0,62
15. Warunki gwarancji 50 2,34 0,56 51 2,29 0,58
16. Marka produktu 64 2,31 0,91 65 2,31 0,85
5. Whnioski

Zaprezentowane wyniki badar empirycznych przeprowadzonych w roku 2004
w znacznym stopniu korespondujg z rezultatami badar prowadzonych w latach
wczesniejszych-por. m.in. Stankiewicz (red.) 1999, Gorynia2000, Gorynia (red.)
2002. Ciagle wystepowaty luki w pozycji i potencjale konkurencyjnym oraz stoso-
wanych instrumentach konkurowania pomiedzy firmami polskimi i zagraniczny-
mi obecnymi na polskim rynku. Odnotowac nalezy jednak konsekwentngpoprawe
konkurencyjnosci w zakresie licznych elementéw potencjatu konkurencyjnego i
wykorzystywanych przez polskie firmy instrumentéw konkurowania. Wydaje sie,
ze dla coraz wiekszej grupy badanych firm, dalsze wzmacnianie ich potencjatu
konkurencyjnego i w konsekwencji ich pozycji konkurencyjnej, bedzie mozliwe
dzieki wzrostowi naktadéw na badania i rozwdj. Stopniowo wyczerpujg sie bo-
wiem inne zrodta poprawy konkurencyjnosci w relacji do przedsiebiorstw zagra-
nicznych.

Poprawa innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw jest w znacznym stopniu
uzalezniona od warunkdéw stwarzanych przez otoczenie prawno-instytucjonalne,
m.in. od dostepnosci atrakcyjnych zewnetrznych Zrddet finansowania czy mozli-
wosci krajowych instytucji naukowo-badawczych. Wydaje sie jednak, ze sfera ba-
dan i rozwoju nie znalazta jeszcze naleznego miejsca w hierarchii priorytetéw lu-
dzi zarzadzajacych polskimi przedsiebiorstwami.
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STRATEGIE FIRM POLSKICH WOBEC INWESTOROW ZAGRANICZNYCH
Streszczenie

Badania przeprowadzone w potowie 2004 r. na 77 firmach branz: budowlanej, motoryzacyjnej
oraz spozywczej, wskazujg na wystepowanie luki w pozycji i potencjale konkurencyjnym pomiedzy
firmami polskimi i zagranicznymi obecnymi na polskim rynku. Obserwuje sie jednak konsekwentng
poprawe konkurencyjnosci w zakresie licznych elementéw potencjatu konkurencyjnego i wykorzys-
tywanych przez polskie firmy instrumentéw konkurowania.

STRATEGIES OF POLISH COMPANIES VS. FOREIGNINVESTORS
Summary

According to the research conducted in 2004 among 77 Polish enterprises from construction, au-
tomobile and foodstuff sectors, there were discrepancies between competitive position and potential
ofdomestic and foreign companies present on the Polish market. However, consequent improvement
of Polish enterprises’ competitiveness is being observed, as far as many elements of competitive po-
tential or applied instruments of competition are concemed.

Aleksander Gwiazda

Wykorzystanie wykresow Ishikawy
w zarzadzaniu

1. Wprowadzenie

Wykres przyczynowo-skutkowy jest jednym z siedmiu starych narzedzi jako-
§ci [1, 2], Stuzy on do analizy zwigzkéw przyczynowo-skutkowych. Najczesciej,
w przypadku zarzagdzaniajakoScia, sgto zwigzki pomiedzy wadami a ich przyczy-
nami. Ponadto wykres ten pozwala na graficzne ujecie wspomnianych zwigzkow,
dzieki czemu stajg sie one bardziej rozpoznawalne. Utatwia to rozwigzywanie pro-
blemoéw (skutkéw) diagnozowanych za pomoca tego wykresu. Wykorzystujac ta-
kie cechy wykresu Ishikawy jak prostota, kompleksowos$¢ i przejrzystos¢ hierar-

Dr inz. Aleksander Gwiazda - Zaklad Zintegrowanego Wytwarzania i Zarzadzania, Instytut
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