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l. Wprowadzenie 

Opracowanie niniejsze jest kontynuacją tematyki zapoczątkowanej w ramach 
badań z 2000 r .. dotyczącej roli procesów przejęć i prywatyzacji w budowie 
zdolności do konkurowania. Podjęta została wówczas próba klasyfikacji przejęć 
(w tym ich związku z procesami prywatyzacyjnymi) oraz zarysowania skali tych 
procesów w województwie małopolskim. Uzupełniona została ona o opis przy­
padku prywatyzowanego przedsiębiorstwa będ'lcego obiektem przejęcia. 

Celem głównym opracowania jest próba pokazania zmian ZacllOWaIi kon­
kurencyjnych przejętych przedsięhiorstw w województwie małopolskim. Cele 
cząstkowe opracowania moż.na określić następująco: 

- charakterystyka bież'Icej sytuacji firm ohjętych hadaniem, 
- motywy uczestnictwa w procesach przejęć, 
- próba zarysowania wpływu przejęcia przez inwestora zewnętrznego na 

zdolność do konkurowania przedsiębiorstwa (w zakresie takich zagadnieli 
CZ<lstkowych,jak ocena atrakcyjności branż.y i badanie konkurentów, swoboda 
w podejmowaniu decyzji strategicznych, innowacyjność oraz wdraż.anie 

zaawansowanych technolog i i). 



, Michalik 

2. Charakterystyka próby badawczel 

Punktem wyjścia badali była lista przedsiębiorstw uczcstnicz~cych w pro­
cesach przejęć. którą l.aprezentowali Z, M ichalik. L. Mika I, W czterech przy­
padkach nie udało się uzyskać ż,adnego kontaktu z przedsiębiorstwami (brak 
adresu. nieaktualne numery telefonów), Listy z zapytaniem wysłano do 45 
firm. inf(lrmacjc udało s ię pozyskać w 19 przypadkach. co daje 42%. Zastoso­
waną metodą badawczą był wywiad (w jednym przypadku infonnacje pozy­
skano drogą elektroniczn~) , 

Spośród tej grupy dwanaśc ie przedsiębiorstw to przedsiębiorstwa przejęte. 
pozostałe siedem występowało w roli inwestorów , Podział według formy praw­
nej przedstawia rys, I, 
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Rys , I. Podzial przedsiębiorstw według formy prawnej 
Źródło : opracowanie własne na podstawie przeprowadzonych wywiadów. 

Zdecydowana większość przedsiębiorstw to jednostki pos iadające osobo­
wość prawną. w jednym przYP'ldku dzialalność prowadzona jest przez osobę 
fizyczną, natomiast w os tatnim przypadku firma została przekształcona 
w oddział polskiego przedstawiciela inwestora strategicznego. Podział firm 
według rodzaju działalności przedstawia tabcia I. 

Obiektem bad"" byly w zdecydowanej większości firmy prowadz'lce dzia­
łalność produkcyjn,!, budowla"'l oraz w zakresie obsługi nieruchomości i firm. 
W większośc i przy padków inwestor strategiczny pochodzi z tej samej branży 
(14 razy) , jest przedsiębiorcą zagranicznym (I I razy) . Jeś li chodzi o inwesto­
rów pozabranżowych , to ich decyzje o przej~ciu związane były z prób,! dywer-

1 Z. Michaiik. L. Mika. Z'I(l( ':cll il' I!r:l'jr/: i I'rywllryl,(/(.ji pr:'t'dsi{'hiorsfll' l\' hur/oll'it' :do!J/o­
.ki do konkuroll'ania, Zc-szyly Naukowe AE w Krakowie. nr (lOl), Kraków 2(Xl2 . 
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syfikacji portfela lub wykorzystania okazj i przejęcia firmy powi ązanej już 
wcześniej różnorakimi za l eżnościam i. Dodać należy. że w tym ostatn im przy­
padku swobod" decyzyjna pozostaje najczęściej w rękach kierownictwa fi rmy 
przejętej. Znaczny odsetek wśród inwestorów to in westorzy polscy. glównie 
w przypadku przedsięb i orstw małych i średnich. lub też po prostu pracownicy. 
którzy postanowili przejąc przedsiębiorstwo pa,istwowe. w którym byli zatrud­
ni eni. Wielkość firm objętych badaniem (mierzona liczhilzatrudnionych osób) 
została przedstawiona na rys. 2. 

Tabela l . Liczba firm wedlu g rodzajów działalności 

Sekcia EKD Liczba przejętych przcJsiębioSIW 

Dl.ia lalnośt produkcyjna (, 

Pośrednic t wo finans()wc t 
Handel i naprawy I 
Obslugi1 nieruchomośc i i firm , 
Budownictwo 6 
Pozostała dzi ... lalnosc usługowa J -
Razem 19 

Żródlo : opracowanie własne l1a podstawie pri'.eprowadzonych wywiadów. 
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Rys. 2. Struktura firm według liczby zatrud nionych 
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Ź.ródło : opral:owanic własne na podstawie prLcprow:uJzOIl)'ch wywiadów . 
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Połowa badanej próby 10 duzi przed s iębiorcy, zalrud niaj'lcy powyżej 250 
pracowników . Warto jednak zaznaczyć. że w przypadku przedsi9biorstw spry­
watyzowanych poziom zat rudnienia jest znaczn ie niższy oJ poziomu z czasów 
funkcjonowania przedsiębiorstwa pa,istwowcgo . a w firmach. w których obo­
wiązuje jeszcze tzw . pak iet socjalny. rcd uk eja zal rudn ien ia je si za pl anowana 
na okres po jego wygaśnięciu. 



3. Motywy uczestnictwa w procesach przejęć w opinII 
menedierów 

Mich"lik 

AnaIiLUj"c procesy przejęć, nie można uciec przed Icmalykq mOlywów. dla 
klórych prl.cdsiębiorslwa podejmuj'l próby wykorzyslania lej mClOdy wzroslu , 
MOlywy le można rozpalrywać w wiciu aspeklach - Z punklu widzenia firmy 
prl.ejmuj'lcej lub firmy przejmowanej . Trudno mówić o punkcie widzenia 
firmy. należaloby raczej spojrzeć z pozycji różnych grup inleresów wewn'llrz 
firmy, dlatego zakres lłnalizy ulegnie znacznemu rozszerzeniu. Wreszcie pro­
ces przejęcia dOlyczy lakże OIoczenia obydwu firm. klóre labe może być zain­
leresowane samym procesem przejęcia oraz jego naSlępslwami. 

Dla po"zeb niniejszego opracowania badano opinie menedi.erów firm 
uczeslnicZ:lcych w procesach przej,ć. dOlycz"ce cwcnlualnych korzy ści. jakie 
firmie przejmowanej może przynicść uczeslniclwo w procesie przejęcia . 
Wybór laki byl cfeklem lego. i.c większość publikacji Iraklujących o przeję ­
ciach analizuje mOlywy uczeslniclwa z punklu widzenia firmy przejmuj'lccj. 
Wybór menedżerów jako grupy inleresu związany byl z Iyrn, ż.e WSpólI"l płasz­
czyzn'l dla pojęć .,przejęcia" i "konkurencyjności" jesl Z"r"ld/.anie slrale­
giezne. za klórc odpowiedzialni "I wlaśnie menedżerowie . 

Przyjęto zalożenie. i.e podslawowym celem poszukiwania inweslOra slrale­
giczncgo jest próba polepszenia sytuacji finansowej. w szerokim znaczeniu 
lego pojęcia . Menedż.crom zadano pyl"nie. jakie konkrelne korzyści powinno 
przynieśi' przedsiębiorstwu zaangażowanie inwestora strategicznego. S~ł to cele 
CZ<ISlkowc i IC oznaczono w labcli 2 symbolami El - EI S' gdzie: 

El - usprawnienie procesu zarządzania. 
El - doskonalenie organizacji pracy. 
EJ - wzrOSI jakości wyrobów (uslug). 
E, - doskonalenie kadr . 
Es - podejmowanie nowych rodzajów dzialalności. 
E6 - zdobycie nowych rynków zbylu. 
E7 - pOSlęp techniczny i lechnologiczny. 
Ex - doskonalenie slruklury organizacyjnej. 
E9 - poprawa wskaźników płynności. 
EIQ - popniwa wskażników renlO\vności. 
Ell - poprawa wskaźników wyplac ałności. 
Ell - poprawa wskaźników rynku kapilałowego. 
El) - wzroSI warlości firmy. 
EI4 - wzrosl wielkości sprzedaży. 
El) - wzroSI udziału w rynku . 
Odpowiedzi eksperlÓW oznaczono symbolami "1 - .\' 17' Nieklórc czynniki 

uzyskaly lę s"m" rangę. W lakim przypadku mamy do czynienia z Izw. ran­
gami polączonymi (wi"zanymi) i dlalCgo uslalona zoslała średnia ranga. 
Wyniki zamieszczono w labcli 2. 



Zmiany ::.:achowmi 

Tabela 2. Motywy uczestnict\va w procesach przejęć - macierz wyników 

E E, E} E4 Es E6 E1 EH Eq El{) E II EI2 E LI /.:.' 14 E 15 I -
, 14.5 14.5 , 6 12 3 I 7 H 9 10 12 12 5 4 I • 
.I'~ S.5 4.5 13.5 6.5 2.5 13.5 j35 LU I 25 4.5 65 lO 85 I I -
,I'} lO 9 8 15 5 I 6 7 12 L1 I I 14 4 , 3 • 
.1'4 o 10 I I 12 l 3 7 8 5 9 I 6 15 14 4 3 • 
s~ 9 12.5 12.5 12,5 8 125 7 125 .1 4 5 6 l 2 12.5 
.1'6 7 8 JJ 13 9 l> 5 13 13 lO 13 o I 3,5 3.5 • 

,1'7 l> 7 I I ,5 I I ,5 l I ,5 11,5 I II ,5 I l ,5 o I I .5 l l ,5 3 4 5 • 

slo; l> 8 10 15 5 4 7 9 l I 12 I ) 14 o 3 I • 
są 4 5 10.5 10,5 10.5 10.5 I 10.5 10.5 10,5 10,5 10.5 10,5 3 , -

sIO I 25 12 1.1 8.5 8.5 25 4.5 8.5 H,5 8,5 8,5 4.5 14.5 14.5 
s II ) I) 10 8 13 4 7 6 9 I 13 13 5 13 o • 

.\"12 9 o 10 13,5 I l 4 ) I) .5 13.5 I 8 7 5 6 13,5 -
.1' 1J 4 5 3 6 15 I I 10 14 I o 8 13 12 7 9 • 

.\'14 13 9 13 8 6 I 7 13 4 13 lO 5 I) , 3 • 

.1'15 14 13 12 I I 10 9 S 15 I 7 6 5 o 3 4 • 

s I () I 1.5 I I ,5 7 15 I S I l ,5 115 o I I .5 ) 4 5 6 11.5 • 
.1' l7 5 J3 (, 4 14.5 14.5 I 12 8 3 l I lO 7 9 o -

,Źródło: opracowanie własne na potlstawie przeprowauzonych wywiauów. 

Analiza odpowiedzi pozwoliła na następujące uszeregowanie czynników: 
I. Wzrost wielkości sprzedaży. 
2. Postęp technologiczny. 
3. Wzrost udziału w rynku. 
4. Poprawa wskaźników rentowności. 
5. Wzrost wartości firmy. 
6. Poprawa wskaźników płynności. 
7. Usprawnienie procesu zarządzania. 
8. Zdobycie nowych rynków zbytu. 
9. Doskonalenie organizacji pracy. 

10. Poprawa wskaźników wypłacalności. 
II. Podejmowanie nowych rodzajów działalności. 
12. Poprawa wskaźników rynku kapitałowego. 
13. Wzrost jakości wyrobów. 
14. Doskonalenie struktury organizacyjnej. 
15. Doskonalenie kadr. 
W celu sporządzenia listy wykorzystano metodę badania zgodności opinii 

ekspertów, wykorzystując opis zamieszczony w pracy A. Stabry/y'. Trzeba jed­
nak zaznaczyć, źe współczynnik konkordancji ukształtował się na poziomie 
0,14, co świadczy o niskim stopniu obiektywizmu tej listy. Spośród 15 czynni-

2 A, Stabryla, Zarządzanie slrate{iic:ne w teorii i praktyce jirm:v, PWN, Warszawa-Kraków 
2(XJO.s.l04-J07. 
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ków aż 8 było umieszczanych na pierwszym miejscu i najczęściej był to postęp 
techniczny (4 razy) oraz poprawa wska7.ników płynności i rentowności (po 3 
razy). Szukaj'lc przyczyn tak dużej różnicy zdali, wyodrębniono opinie mene­
dŻ.erów o technicznym profilu wykształcenia, którzy stanowili większość (10 
osób z 17 ogółem L Wynik był jednak podobny i wyniósł 0, ł 3. Kolejnym kro­
kiem było oddzielenie czynników jakościowych od ilościowych (dla calej zbio­
rowości menedżerów). Dla pierwszej grupy wspólczynnik zgodności ukształ­
towal się na poziomie 0,19, co stanowi wynik zbliżony do dolnej granicy 
dostatecznego stopnia zgodności. Dla grupy drugiej (czynników ilościowych) 
współczynnik osi'lgnął wartość 0, II. Można zaryzykować twierdzenie, że 
trudno byłoby w ramach takiego badania uzyskać wysoki stopień zgodności. 
Ilu menedżerów - tyle opinii, co wynika z indywiduałnych doświadczeń mene­
dżerów, branży, z którą mają do czynienia, czy też sytuacji przedsiębiorstwa, 
którym zarz'ldzają. 

4. Wpływ przelęć na zdolność do konkurowania 
przedsiębiorstwa 

W poprzedniej części opracowania przedstawiono opinię kadry menedżer­
skiej na temat ewentualnych korzyści wynikających z pozyskania inwestora 
strategicznego. Nasuwa się pytanie, w jakim stopniu te korzyści znajdują 
odzwierciedlenie w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa po przejęciu. Na pytanie 
to można odpowiedzieć po przeprowadzeniu ilościowej analizy efektów pro­
cesu przejęcia. Moi.na także udzielić odpowiedzi cząstkowej, analizując 
wybrane obszary funkcjonowania firmy mające wpływ na jej zdolność do kon­
kurowania. 

Punktem wyjścia do tych rozważali jest miejsce przejęcia w strategii firm 
przed przystąpieniem do procesu przejęcia i poszukiwania inwestora strate­
gicznego. W przypadku siedemnastu przedsiębiorstw, które funkcjonowały jako 
przedsiębiorstwa państwowe, problem ten ma szersze podłoże i jest związany 
z procesami prywatyzacji i restrukturyzacji. Na temat przyczyn problemów, 
z jakimi borykały się te przedsiębiorstwa, napisano już. wiele, i to one leżały 
w dużej mierze u podstaw konieczności przekształceó własnościowych. Dwie 
z badanych firm zostały whlczone do Programu Powszechnej Prywatyzacji i nie 
mo:i.na mówić o Ich inicjatywie w poszukiwaniu inwestora strategicznego. 
Negocjacje były prowadzone przez właściwy fundusz inwestycyjny. W przy­
padku pozostałych przedsiębiorstw paristwowych kierownictwo w sposób bar­
dziej czynny i usystematyzowany starało się uczestniczyć w poszukiwaniach 
partnera. Trudno pokazać jedno dominujące kryterium tych poszukiwali. Jeśli 
prowadzona była wcześniej działalność eksportowa, to podejmowano próby 
wykorzystania tych kontaktów i znajomości wcześniejszych kontrahentów, by 
spośród ich grona wybrać wariant najbardziej korzystny (o ile nie doszło w cza­
sie rokowali do konfliktu interesów z organem założycielskim). Nieco inaczej 
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motywy te kształtowaly siC w przypadku firm przejctych ostatecznie przez 
inwestorów polskich. Firmy te lączyly : niewielki rozmiar skali dzialania. zni­
komy udzial eksportu lub jego brak oraz większa aktywność' w poszuk iwaniu 
inwestora . Dzialania takie wedlug menedżerów mialy na celu niedopuszczenie 
do sytuacji firm .. zza miedzy". które zostaly przejęte z myślą o ich zrównaniu 
z ziemią i przekształceniu w dzialki budowlane. Taki ton wypowiedzi przewi­
jal się w większości wypowiedzi menedżerów tej grupy. podkreślaj'lcych. że 
św iadome działanie w ramach budowy strategii rozwoju firmy zeszlo na dalszy 
plan. zastąpione przez chęć przetrwania i kontynuowania dzialalnośc i . I tak 
w trzech przypadkach (18%) przedsiębiorstwa wstaly wykupione przez osoby 
z nimi związane (dyrekcja, pracownicy) . W czterech kolejnych przypadkach 
(24%) decyzje inwestorów o wkupie spowodowane zostaly względami natury 
prawnej (rozliczenia podatkowe) lub osobistej (powiązania inwestora z dyrek­
cją przejmowa nej firmy) i wedlug menedżerów nic przyniosly znaczącej 
poprawy sytuacji. rozumianej jako dofinansowanie czy doinwestowanie. 
W zaledwie jednym przypadku (6%) moi.na doszukać się elementów przemy­
ślanej strategii dzialania inwestora. polegaj<)cej na wykorzystaniu parku maszy­
nowego. doświadczenia zalogi oraz kontaktów handlowych firmy przej mowa­
nej . W 2002 r. kor\czy s ię okres obowi'Izywania tzw. pakietu socjalnego , co 
zostalo uwzg lędnione w strategii planowania zasobów ludzkich. 

Specyficzna jest sytuacja dwóch firm przejętych w ramach rynku kapitalo­
wego, nie będących wcześniej przedsiębiorstwami paIi stwowymi. Zalożone 
zostaly w l pol. lat 90., prowadz<)c dzialalność w atrakcyjnych. jak na owe 
czasy. branżach. Sukces pociągnąl za sobą zapotrzebowanie na kapital nie­
zbędny do dal szego rozwoju oraz zainteresowanie potencjalnych inwestorów . 
Zadzialala także koncepcja rozwoju malych i średnich firm Churchila ilewis' , 
w myśl której przedsiębiorca-zalożyciel w miarę rozwoju firmy traci swą pozy­
cję na rzecz profesjonalnych menedżerów . W tym przypadku proces przejęcia 
był etapem na drodze rozwoju firmy . 

Można stwierdzić, że dla większości przedsiębiorstw przejęcie nic bylo ele­
mentem budowy strategii. lecz związane by lo z pewną przypadkowością 
poczynań. by lo tylko jednym z wariant ów przekształcenia wlasnośc iowego. 
Przypadkowość ta dzialala także w drugą stronę. Brak określonej strategii dzia­
lania. wyodrębnienia wiązki ce lów sprawii. że przeds iębiorstwa te w okresie 
po przejęciu nie byly w stanie zmienić w sposób nagly punktu widzenia doty­
czącego kwest ii budowy i realizacji określonej strategii konkurowania . Poni­
żej wstanie przedstawiona próba odpowiedzi na pytanie. w jaki sposób mene­
dżerowie firm objętych badaniem postrzegają wybrane aspekty budowy 
i realizacji strategii konkurowania . 

.l N.C. Cburchil, V.L. Lcwis. TIu' F/w' Stagl' .\' (~l,)·lIIall IJu.\'illl's.I' (jroll' th. "Harv;lI·u Rcvicv/', 
May-JuDc 191(;. s. 30-50. 



5. Stosunek przedsiębiorstwa do otoczenia 
konkurencyJnego 

Zhigllin\' Michalik 

Pozycja konkurencyjna jest wypadkow" (wynikiem) posunięć przedsiębior­
stwa i konkurentów. W z"leżności od dynamiki zmian zachoJz"cych w otoczeniu 
konkurencyjnym, sukces z"leżny jest od stopni" zgrom"dzollc.I wiedzy o konku­
rentach . Spośród b"danych przedsiębiorstw 15 pozyskuje informacje o konku­
rentach (79 % próby), pozostale stwierdzają, że informacje tego typu nic "I gro­
madzone . Powodem jest "closkon"l" wiedza ° branży" , mała liczba konkurentów 
w branży oraz relatywnie stal a struktura rynku. Wśród 15 firm. pozyskujących 
informacje o konkurentach, większość opier" się n" wlasnych komórkach org"­
nizacyjnych. najczę ściej wchodzących w sklad jednostek m"rkctingowych. Czte­
ry przeds iębiorstw" (27%) deklaruj" korzyst"nie z pomocy firm zewnętrznych, 
w trzech przy padkach (20%) "I to wywi"downie gospod"rcze. POtnOC wywi,,­
downi umożliwia tak że ocenę wiarygodności kontrJhentów. 

Istotn 'l rolę w analizie pozycji konkurencyj nej pChli ocena atrakcyjności 
branży oraz fazy cyklu życ ia . Menedżerowie firm uezcstn icz'JCyc h w procesach 
przejęć ocenili w czterech przypadkach (22%) atrakcyjno"ć swej branży jako 
wysok", w dziewięc iu (50% ) jako ś redni'l . w pi,ciu (211% ) jako nisk'l . Warto 
podkreś li ć, że ś rednia lub ni ska ocena byla w więk szośc i przypadków "Iczona 
z pogarszaj"cym się stanem pol skiej gospodarki . 

Czterec h menedżerów (22%) stwierdziło, że br,ulż,1, w której prowadzi 
dzialalno ś(' ich firma, znajduje się w fazie wzrostu, czterech (22%) określilo jej 
fazę jako przejściowq między wzrostem a dojrzalośc i" , dziesięciu (56%) jako 
dojrza", . Ani jeden menedżer nie dostrzega symptomów fazy schylkowej, co 
oznacza, że w budowie strategii konkurowania nic uwzg lędnia się opcji strate­
gicznych charakterystycznych dla prowadzenia walki konkurencyjnej w sekto­
rach schyłkowych. 

6. Zarzqdzanle strategiczne 

Jak już wcześniej zaznaczono , wspólną plaszczyzną dla anali zy przeję t· 
i zdolności do konkurowania jest płaszczyz.na zarz~łdzania strateg icznego. Jes( 
ono , obok innowacyjnośc i i wykorzyst"ni'l z"awansow,mych technołogii in for­
macyjnych,jednym z krytycznych obszarów efektywnośc i zarz'ld zania konku­
rencyjnością przeds iębiorstw'. Strategia fi rm y jest hudowan <l z kilkuletnim 
wyprzedzeniem, "le tei. bazuje na jej wcze ś niejszym dorobku . Firmy będqce 
celem przejęc ia to w 13 przypadkach (68%) byle przedsięb i orstwa par\stwowc 
utworzone w czasach PRL, trzy firmy ( 16%) pos iadały przedwojenny rodo­
wód , zaś trzy (16%) utworzone zostaly w latach dziew ięćdziesi"tych. Strategia 

.j M . n~Ll[lara.y l\ , (1)';(/II/::0(jj' Jlllhlic::'IlI'. ZlIr::.ą d:'llllil' hJllkll/"(·//{ ·Yill/l.Ycią. PWN, War­
szawa- Kruków 200 ] ,."i. :\0. 
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oparta na tradycji firmy wiqic się w dużej mierze z wykorzystaniem znaków 
towarowych, utrwalonych w świadomości potencjalnych klientów. W jedena­
stu przypadkach (58%) inwestor strategiczny nic dokona I zmiany nazwy firmy, 
w sześciu przypadkach (329(;) taka zmiana nasqpila, zaś w dwóch (H)C}f,) 
doszlo do kompromisu: obecne logo t}czy w sobie nazwy firm przejmujqcej 
. .. 
l przejętej. 

Najistotniejsza kwestia to oczywiście kompetencje w zakresie podejmowa­
nia decyzji strategicznych. Najtrudniejsze zadanie to dokladne oddzielenie 
decyzji strategicznych od operacyjnych oraz udzialu zarnldu firmy przejmuj'l­
cej (łub wlaścicieli) od zarzqdu firmy przejętej przy podejmowaniu decyzji 
strategicznych. Wedlug menedżerów w dziesięciu wypadkach (56%) firmy 
przejęte mają pelną swobodę w kształtowaniu strategii firmy. Szczególnie 
widoczne jest to w sytuacji. gdy inwestor strategiczny nic jest inwestorem 
branżowym. Dwie firmy (I I %) takiej swobody nie posiadaj'l; wszelkie decy­
zje zapadaj'lna wyż.szym szczeblu. Kierownictwo firmy przejętej koncentruje 
wówczas swą uwagę na dzialalności operacyjnej. W sześciu przypadkach 
O)C';1;,) 11l0ŻJla mówić o "częściowej autonomii". czyli w ZalelJ10Ści od wagi 
problemu decyzję podejmuje inwestor strategicZllY, kierownictwo firmy prze­
jętej lub kierownictwo firmy przejętej przy akceptacji inwestora. 

7. Innowacylność przedsiębiorstw 

K()lejn~1 szansą uzyskania przewagi konkurencyjnej jest wprowadzanie 
innowacji. Przedsiębiorstwa nie zawsze zdajq sobie sprawę z zalet wynikaj'l­
cych z wprowadzania innowacyjnych przedsięwzięć'. Zaledwie osiem przed­
siębiorstw (45%) z grupy ankietowanych przyznaje się do wykorzystywania 
innowacyjnych metod, z czego al. w siedmiu przypadkach "I to przedsiębior­
stwa, w których inwestorem strategicznym jest firma zagraniczna. Przyczy­
nami. dla których innowacje nie S'I wdrażane, są w opinii menedl,erów niewy­
starczajilce środki finansowe na naklady w zakresie innowacji oraz dyskusyjne 
stwierdzenie, że w danej branży "nic się już nic da wymyślić". U części mene­
dŻ.erów można zauważyć' uproszczenie sprowadzające innowacyjność do rewo­
lucji technologicznej, co prowadzi do niedoceniania roli innowacji. Kontrar­
gumentem dla takiej postawy S'l dzialania jednej z firm prowadz'lcej 
dzialalność w branży "nierozwojowej", w której system premiowania zostal 
pohlczony ze stopniem innowacyjności pracownika, polegającej na drobnych 
ulepszeniach procesu praey, dotYCZilcych wykonywanych przez niego czynno­
ści. Z drugiej strony, wdrażanie zachowaIl innowacyjnych zostaje poparte sys­
temem szkoleń umoi.liwiaj'lcych reorientację pracowników i przystosowanie 
do nowych zasad funkcjonowania przedsiębiorstwa. 
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8. Wykorzystanie nowoczesnych technologII InformacYlnych 

Funkcjonowanie przedsiębiorstw wychod zi coraz częściej poza tradycyjną 
s ferę. obejmując przestrzeń informatyczną . Ich efektywność zależe(' będzie 
Uuż zależy) od stopnia i zakresu stosowanej technologii informacyjnej, która 
może być': 

- instrumentem budowy infrastruktury komunikacyjnej w globalnej aktyw -
nośc i gospodarczej firmy. 

- instrumentem ulatwiającym przeplyw informacji. 
- bronią w kształtowaniu przewagi konkurencyjnej. 
W każdym z tych przypadków różny może być stopień zaawansowania 

technologicznego i organizacyjnego" (autor odniósl ten podzial do działalności 
banków, ale może zostać wykorzystany dla celów analizy przedsiębiorstw): 

- poziom podstawowy - przedsiębiorstwo nie wykorzystuje specyficznych 
możliwośc i. np . internet pełni funkcję informacyj",) . 

- poziom pośredni - wykorzystywane S,) niektóre ze specyficznych cech. 
Tutaj funkcja informacyjna może zostać poszerzona o funkcję komunikacyjną 
na linii firma-otoczenie , 

- poziom zaawansowany - wykorzystanie wszystkich możliwości; techno­
logia informacyjna służy wspomaganiu funkcji sprzedaży. 

Wnioski dotyczące tego elementu funkcjon owania przedsiębiorstw Si} zbli­
żone do postawionych w poprzednim punkcie. Przejęcie przedsiębiorstw przez 
inwestorów strategicznych z zagranicy spowodowało, że w celu harmonijnego 
ich funkcjonowania w ramach międzynarodowych korporacji koniecznym 
manewrem stało się ich wyposażenie w nowoczesne technologie oraz systemy 
informatyczne, co zgodnie podkreślali przedstawiciele tych przedsiębiorstw. 
Firmy przejęte przez polskich inwestorów wciąż znajdują się na krawędzi 
pomiędzy opcją "jest" a opcj,) "powinno być". Główną barierą w opinii mene­
dżerów Si) niewystarczające środki finan sowe, co w połączeniu z sytuacją pol­
skiej gospodarki powoduje. że spośród tzw . wiązki celów najistotniejsze jest 
przetrwanie . Menedżerow ie nie zdają sobie sprawy z korzyści wynikających 
z zastosowania technologii informacyjnych. Slużą one w większośc i przypad­
ków prowadzeniu k s iąg. sprawozdań i ewidencji. Jeśli dzialalność przedsię­
biorstwa prowadzona jest w kilku zakładach. zakres zastosowania zostaje 
poszerzony o funkcję informacyjną (przesyłanie informacji wewnątrz firmy). 
Ogromne pole manewru powstaje dla wykorzystania technol ogii jako broni 
(narzędzia) w kształtowaniu przewagi konkurencyjnej. I chodzi tutaj o wła­
ściwe zagospodarowanie każdego z trzech omówionych poprzednio pozio­
mów: od podstawowego (nic wszystkie z badanych przedsiębiorstw posiadają 

~ M , Bednarczyk. Wpływ Of(lc:enia kOIllIl"ikl1t:yjł1(!~O 'Ul r('dl~/l"icj(> strart,'~ii kOllkuremji pol ­
skich {Jr:'f!dsirbif J/"stll' I w: I KOliJ.: /lf/'Ilc.\:;no.k IJr:.cdsi('hif//",HII' lI'ohec wy:wwi XX I wil'kll. TNOi K, 
Wrocław 1999, 
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chociażby strony internetowe) poprz.ez pośredni (strona bardzo oszczędna, 
autorem strony jest np. urząd miasta), kończąc na zaawansowanym (coraz czę­
ściej przedsiębiorstwa dzi"łające nawet w schyłkowych branżach , jak np . hut­
nictwo, aktywnie korzystaj:1 z. aukcji internetowych w celu racjonalizacji struk­
tury zakupów/sprzedaży oraz pozyskania informacji o konkurentach ). Korzyści 
takich działań mogą być następujące' : 

- redukcja kosztów globalnych, 
- budowa kompetencji wyróżniających na rynku , 
- tworzenie pozytywnego wizerunku, 
- sprostanie wysokim wymaganiom w zakresie jakości i innowacyjności 

produktów, 
- łatwiejszy dostęp do nowych koncepcji, idei, know-how, 
- skracanie czasu wprowadzania nowych produktów na rynek, 
- rozszerzenie grupy potencjalnych klientów, 
- szersze stosowanie marketingu bezpośredniego, 
- efektywniejsze gospodarowanie zasobami ludzkimi. 
- efektywna finansowa obsługa firmy. 

9. PodsumowanIe 

Badania dotYCZlIce zmian zdolności do konkurowania w wyniku pozyska­
nia inwestora zewnętrznego przeprowadzone zostały w dniach od 20 września 
do 21 listopada 200 I r. w grupie dziewiętnastu przedsiębiorstw, z czego sie­
demnaście posiada osobowość prawn,!, a w jedenastu przypadkach podmiotem 
przejmującym był inwestor zagraniczny. Próba uzyskania odpowiedzi na pyta­
nie, jakie motywy kieruj" przedsiębiorstwami poszukującymi inwestora strate­
gicznego i jakie korzyści mogą dzięki temu osillgnąć, zakończyła się poło­
wicznym sukcesem . Do najistotniejszych korzyści można zaliczyć: 

- wzrost wielkości sprzedaży, 
- postęp technologiczny, 
- wzrost udziału w rynku, 
- poprawę wskaźników rentowności, 

- wzrost w"ności firmy . 
Poszczególne odpowiedzi były jednak na tyle zróżnicowane, :l.c współczyn­

nik zgodności ukształtował się na dosyć niskim poziomic i trudno jest mówić 
o zobiektywizowanej hierarchii tych czynników. 

Pozycja konkurencyjna przedsiębiorstw w dużym stopniu zależy od sytuacji 
panującej w branży. Badane przedsiębiorstwa oceniły atrakcyjność branży, 
w której prowadzq działalność. jako średnią, a fazę cyklu życia jako dojrzał,! . 

Jednocześnie zdecydowana większość regularnie obserwuje otoczenie konku ­
rencyjne (zaskoczenie stanowi fakt, że nie wszystkie przywiqzują należytą wagę 

7 M. BCdnarCl,yk, Wp/yw Of(W:.t'lI;tI . . .• ,~. 240- ::!41 . 
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do tego zagadnicnial.jednak rzad ko korzystaj" z uslug firm zewnętrznych (które 
bardziej obiektywnie 1l1og', ocenić sytuację w branży). Decyzje dotycz"cc zarz'l­
dzania strategicznego pozostaj" najczęściej w gestii kierownictwa firm przeję­
tych i tylko dwie z nich deklaruj" calkowite uzależ.nienie od zarządu inwestora. 

Badane przedsiębi orstwa nic zwracaj', dostatecznej uwagi na wprowadza­
nie innowacji. które zw laszcza w sytuacji dojrzalego. stabilnego lub wolno 
rosnącego rynku mog~J okazać się podslawowym narzędziem prowadzenia 
walki konkurencyjnej . Widoczne jest to przede wszystkim w przypadku firm 
przejętych przez inwestorów krajowych. Podobny wniosek wysnuty zostal 
z analizy wprowadzania 7.uawansowanyc h technologii. Różnica polega na tym. 
że menedżerowie polscy docenia!'1 wag, problemu. Barier" staje się strona 
finansowa takiego przeds i ęwz ięcia. 

Przedstawione wnioski S'l na tyle interesuj,!cc i inspiruj"ec. że wyraźnie 
wskawj,} możliwość pmwadzenia dalszych badali w tym zakresie. Jaka będzie 
przysz lość przejętych przedsiębiorst w. jak ksztaltować się będzie ich rozwój 
i zmiany w aspekcie zdolnośc i do konkurowania? Interesujące mol.c być także 
porównanie opin ii dwóch grup menedżerów na temat korzy śc i wynikaj"eych 
z procesu przejęcia: tej pokazanej w opracowaniu z opinią menedżerów. któ­
rzy w procesy przejęć nic byli zaangai.owani. 
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Changes in the Competltive Behaviour ol Flrms Acqulred In the 
Prlvatlsatlon Process (on the Example of the Ma/opolskie Volvodeship) 

Thc :\rtide i.lllempls to porlray the l·urrcnt situ'llion nf firms in Ihe Malopulskie 
voivoJcship th,\l h<lvc participatcd in the acquisilion pron~ss. antl collates Ihe opinions ol' 
Ihcir mangers concerning Iht.~ bcnc fits ol" findin g a strategie invcstor. Thcsc hcncfits should 
be conncclcd with changes in rompclilivc capacily . Thc third section or Ihe slUdy prcscnts 
the Irajcclories ot" changc in SUdl areas as asscssing sc('toral attracliveness and rcscarch irHo 
c()mp~tilors, ease nnd Jalitude in tak ing strategie dccisions. innoV,l\ioll and the 
impJcrncntalion of adv;lI\('cd tc(·hnologics. 


