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1. Wprowadzenie

Opracowanie niniejsze jest kontynuac)y tematyki zapoczgtkowane] w ramach
badan z 2000 r.. dotyczigcej roli procesow przejec 1 prywatyzacji w budowie
zdolnosci do konkurowania. Podjeta zostala wowcezas proba klasytikacy przejec
(w tym ich zwigzku z procesami prywatyzacyjnymi) oraz zarysowania skall tych
procesow w wojewodztwie malopolskim. Uzupelniona zostala ona o opis przy-
padku prywatyzowanego przedsi¢biorstwa bedgcego obiektem przejecia.

Celem glownym opracowania jest proba pokazania zmian zachowan kon-
kurencyjnych przejetych przedsighiorstw w wojewaodziwie malopolskim. Cele
czgstkowe opracowania mozna okreshi¢ nastgpujgco:

— charakterystyka biezgcej sytuacy firm objetych badaniem,

~ motywy uczestnictwa w procesach przejed,

— proba zarysowania wplywu przejecia przez immwestora Zzewneirznego na
zdolnos$¢ do konkurowanta przedsigbiorstwa (w zakresie takich zagadnien
czastkowych, jak ocena atrakeyjnosci branzy 1 badanie konkurentow, swoboda
w podejmowaniu decyzji strategicznych, mnowacyjnos¢ oraz wdrazanic
zaawansowanych technologn).
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2. Charakterystyka préby badawczej

Punktem wyjscia badan byta lista przedsigbiorstw uczestniczgcych w pro-
cesach przejec. ktorg zaprezentowah Z. Michalik, L. Mika'. W czterech przy-
padkach nie udato si¢ uzyska¢ zadnego kontaktu z przedsigbiorstwami (brak
adresu, nieaktualne numery telefonow). Listy z zapytaniem wyslano do 45
firm, informacje udalo si¢ pozyskac w 19 przypadkach, co daje 42%. Zastoso-
wang metodg badawczg byt wywiad (w jednym przypadku informacje pozy-
skano drogg elektroniczng).

Sposrod te) grupy dwanascie przedsigbiorstw to przedsigbiorstwa przejgte.,
pozostale siedem wystgpowalo w roli inwestorow. Podzial wedtug formy praw-
nej przedstawia rys. |,

08, fizyczna

oddzial e

RyS. 1. Podzial przedsigbiorstw wediug formy prawne;
Zrodlo: opracowanic wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow.

Zdecydowana wigkszos¢ przedsigbiorstw 1o jednostki posiadajgce osobo-
woOSC prawng, w jednym przypadku dziatalnos¢ prowadzona jest przez osobg
flizyczng, natomiast w ostatnim przypadku firma zostala przeksztalcona
w oddzial polskiego przedstawiciela inwestora strategicznego. Podziat firm
wediug rodzaju dzialalnoscr przedstawia tabela 1.

Obiektem badan byly w zdecydowanej wickszosci firmy prowadzgce dzia-
falnos¢ produkcyjng, budowlang oraz w zakresie obshugi nieruchomosct 1 firm.
W wigkszosci przypadkow inwestor strategiczny pochodzi z te) samej branzy
(14 razy), jest przedsigbiorcy zagranicznym (11 razy). Jeshi chodzi o inwesto-
row pozabranzowych, to ich decyzje o przejgciu zwigzane byly z probg dywer-

VZ. Michalik. L. Mika, Znaczente proejed 1 prywatyzacii preedsiehiorsmw w budowie zdolno-
sei do konkurowanda, Zeszyly Naukowe AE w Krakowie, nr 609, Krakow 2002,
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syfikacji portfela lub wykorzystania okazji przej¢cia firmy powigzanej juz
wezesnie) roznorakimi zaleznosciami. Dodac nalezy, ze w tym ostatnim przy-
padku swoboda decyzyjna pozostaje najez¢scie) w rgkach kierownictwa firmy
przejete). Znaczny odsetek wsrod inwestorow to inwestorzy polscy, glownie
w przypadku przedsi¢biorstw matych i srednich. lub tez po prostu pracownicy,
ktorzy postanowili przejac przedsigbiorstwo panstwowe, w ktorym byl zatrud-
nient. Wielko§¢ firm objetych badaniem (mierzona liczby zatrudnionych osdb)
zoslafa przedstawiona na rys. 2.

Tabela 1. Liczba firm wedlug rodzajow dzialalno$ci

Sekcja EKD  Liczba przejetych przedsigbiostw

Dziatainos¢ produkcyina

6
Posrednictwo finansowe |
Handel 1 naprawy 1
Obsluga nieruchomosei 1 firm 3
Budownictwo 6
Pozostata dziatalnosc ustiugowa 2
Razem 19

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow,
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Rys. 2. Struktura firm wedlug liczby zatrudnionych
Zrodto: opracowame wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow.

Pofowa badanej proby to duzi przedsigbiorcy, zatrudniajgcy powyzej 250
pracownikow. Warto jednak zaznaczyc, ze w przypadku przedsigbiorstw spry-
watyzowanych poziom zatrudnienia jest znacznie nizszy od poziomu z czasow
funkcjonowania przedsigbiorstwa panstwowego, a w firmach, w ktorych obo-
wigzuje jeszeze tzw. pakiet socjalny, redukeja zatrudnienia jest zaplanowana
na okres po jego wygasnigciu.
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3. Motywy uczestnictwa w procesach przejec w opinii
menedzierow

Analizujge procesy przejec, nie mozna uciec przed tematykg motywow, dla
Ktorych przedsi¢biorstwa podejmujy proby wykorzystania te] metody wzrostu.
Motywy te mozna rozpatrywac¢ w wielu aspektach — z punktu widzenia tirmy
przejmujgee] lub firmy przeymowane). Trudno mowi¢ o punkcie widzenia
firmy, nalezaloby raczej spojrzec z pozycji roznych grup interesow wewngtrz
firmy, dlatego zakres analizy ulegnie znacznemu rozszerzeniu. Wreszcie pro-
ces przejecia dotyezy takze otoczenia obydwu firm, Ktore takze moze by¢ zain-
[EreSOWANE Samym procesem przejecia oraz jego nastgpstwami,

Dia potrzeb niniejszego Dprucnwuniﬂ badano opinie menedzerow firm
uczestniczgcych w pmtu.u.h ])l‘!L_]QL dotyczgce ewentualnych kmzyau }akm
firmie przejmowane] moze l'}['fyﬂlL‘-L uczestnictwo w procesie przejecia.
Wybar taki byl efektem tego, ze wigkszod¢ publikacyi traktujgcych o przeje-
clach analizuje motywy uczestnictwa z punktu widzenta firmy przejymujgee).
Wybor menedzerow jako grupy mnteresu zwigzany byl z tym, ze wspolng plasz-
czyzny dla pojgc ,,przejecia” 1 Konkurencyjnoscl” jest zarzgdzanie strate-
giczne, za ktore odpowiedzialni sg wlasnie menedzerowie.

Przyj¢to zalozenie, ze podstawowym celem poszukiwania inweslora strate-
gicznego Jest proba polepszenia sytuac)i finansowej, w szerokim znaczeniu
tego pojecia. Menedzerom zadano pytanie, jakie konkretne Korzysci powinno
przyniesc przedsigbiorstwu zaangazowanie inweslora strategicznego. Sy to cele
czgstkowe 1 te oznaczono w tabeli 2 symbolami £ £, gdzie:

E, - usprawnienie procesu zarzgdzania,

Lk, - doskonalenie organizacji pracy,

E, — wzrost jakodci wyrobow (uslug),

E, - doskonalenie kKadr,

E, - podejmowanie nowych rodzajow dziatalnosci,
E, - zdobycie nowych rynkow zbytu,

- postep techniczny 1 technologiczny,

~ doskonalenie struktury organizacyjnej,
— poprawa wskaznikow plynnosci,

— poprawa wskaznikow rentownosci,

— poprawa wskaznmkow wyplacalnosct,

o i

L

try Iy Dy Oy Oy I O

§
» — poprawa wskaznikow rynku kKapitalowego,
|3 — WZrost wartosci firmy,

E,, — wzrost wielkosci sprzedazy,

E, s — wzrost udziatu w rynku.

Odpowiedzi ekspertow oznaczono symbolami s,—s,,. Niekiore czynniki
uzyskaly t¢ samg range. W takim przypadku mamy do czynienia z tzw. ran-
gami polgczonymu (wigzanymi) 1 dlatego ustalona zostata Srednia ranga.
Wyniki zamieszczono w tabeli 2.
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Tabela 2. Motywy uczestnictwa w procesach przejec - macierz wynikow

Ev | EBa | B3 | By | Es | Bg | By | By | Bg [ By [ By | B Eva | By | Eus
sp [ 1451145 2 61 12 3 i 7 8 91 101 12} 12 5 <4
s+ | BSL A5 135] 651 2571351135 135 11 251 45 65 10| 85 11
s ] 100 9p 8] 15| 5| ot e 7| 12p 13) 1l 14| 4| 2| 3
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sip | Up 251 12] 13| 85| 85| 25| 45| 85| 85] 851 85| 45|145]145
sy 1 3| 13 1o0) 8| 3] 4 7| 6| 9 1] 13} 13| 5| 13| 2
sindd 9| 20 10018 11} 4 SRS ] 7| 5| 6135
sia | 4] 5| 3] ie] 15] nfoto] x4 1| 2 8] 13| 2] 7] 9
sie | 131 9 13] 81 e 1) 70 i3] 4| 13| 10| 5| 13| 2] 3
ses/| 14 13| 12| Wi 1o 9| g5 | 7| V6| 5| 2 B34
s 1050105 71 5] 1| 8| JaE RSN 2115 3| 4 5] 6|15
514 3 13 6 41451145 b A2 8 R N O O I 1§ 7 4 2

Zrodto: opracowanic wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow,

Analiza odpowiedzi pozwolila na nastgpujgee uszeregowanic ¢zynmkow:
. Wzrost wielkosci sprzedazy.

. Postgp technologiczny.

. Wzrost udzialu w rynku.

. Poprawa wskaznikow rentownoscl.

. Wzrost wartosci firmy,

. Poprawa wskaznikow plynnosci.

. Usprawnienie procesu zarzgdzania,

. Zdobycie nowych rynkow zbytu,

. Doskonalenie organizacjl pracy.

10. Poprawa wskazmkow wyplacalnosci.

11. Podejmowanie nowych rodzajow dzialalnosci.

12. Poprawa wskaznikow rynku kapitatowego.

13. Wzrost jakosci wyrobow.

14. Doskonalenie struktury organizacyjnej.

15. Doskonalenie kadr.

W celu sporzgdzenma listy wykorzystano metode badania zgodnoSci opinil
ekspertow, wykorzystujac opis zamieszezony w pracy A. Stabryly®. Trzeba jed-
nak zaznaczy¢, ze wspolczynnik konkordancii uksztaltowal si¢ na poziomie
0,14, co swiadczy o niskim stopniu obiektywizmu tej listy. Sposrod 15 czynni-

WO oo -3 O n e g B e

> A, Stabryla, Zarzgdzanie strategiczne w teori i praktyee firmy, PWN, Warszawa-Krakow
2000, 5. 104107,
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KOow az 8 bylo umieszezanych na plerwszym miejscu 1 najezescie] byl to postep
techniczny (4 razy) oraz poprawa wskazmkow plynnosct 1 rentownosct (po 3
razy). Szukajgce przyczyn tak duze) roznicy zdan, wyodrgbniono opinte mene-
dzerow o technicznym profilu wyksztaleenia, ktorzy stanowilt wigkszosc (10
osob z 17 ogdlem). Wynik byl jednak podobny 1 wyntost 0,13, Kolejnym kro-
kiem bylo oddzielenie czynnikow jakosciowych od tlosciowych (dla catej zbio-
rowosct menedzeraw). Dla pierwsze) grupy wspotczynnik zgodnosct uksztat-
towal s1¢ na poziomie 0,19, co stanowi wynik zblizony do dolne] granicy
dostatecznego stopnia zgodnosci. Dla grupy drugiej (czynnikow tHosctowych)
wspolczynnik osiggnal wartos¢ 0,11, Mozna zaryzykowac twierdzenie, ze
trudno byloby w ramach takiego badania uzyska¢ wysoki stopien zgodnosct.
Ifu menedzerow -~ tyle opinii, co wynika z indywidualnych doswiadczen mene-
dzerow, branzy, z ktorg majg do czynienia, czy tez sytuacji przedsigbiorstwa,
Ktorym zarzadzajg.

4. Wptyw przeje¢ na zdolnosc do konkurowania
przedsiebiorstwa

W poprzednie) cz¢Sci opracowania przedstawiono opini¢ kadry menedzer-
skie) na temat ewentualnych korzyscl wynikajacych z pozyskania inwestora
strategicznego. Nasuwa s1¢ pytanie, w Jakim stopnin te Korzyscl znajdujg
odzwierciedlenie w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa po przejeciu. Na pytanie
to mozna odpowiedzied po przeprowadzeniu ilosciowe] anahizy etektow pro-
cesu przejecia. Mozna takze udzieh¢ odpowiedzi czgstkowe), analizujgc
wybrane obszary funkcjonowania firmy majace wplyw na jej zdolnoséé¢ do kon-
Ktirowania.

Punktem wyjscia do tych rozwazan jest migjsce przejecia w strategil firm
przed przystgpieniem do procesu przejgcia 1 poszukiwania inwestora strate-
gicznego. W przypadku siedemnastu przedsi¢gbiorstw, ktore funkcjonowaly jako
przedsi¢biorstwa panstwowe, problem ten ma szersze podloze 1 jest zwigzany
2 procesami prywatyzact 1 restrukturyzacj. Na temat przyczyn problemow,
z jakimi borykaly sie te przedsigbiorstwa, napisano juz wiele, 1 to one lezaly
w duzej micrze u podstaw koniecznosci przeksztalcen wilasnosciowych. Dwie
z badanych tirm zostaly wlgczone do Programu Powszechne) Prywatyzacyi 1 nie
mozna mowi¢ o Ich nicjatywie w poszukiwaniu iwestora strategicznego.
Negocjac)e byly prowadzone przez wlasciwy fundusz inwestycyny. W przy-
padku pozostatych przedsigbiorstw panstwowych kierownictwo w sposob bar-
dziej czynny 1 usystematyzowany starato si1¢ uczestniczy¢ w poszukiwaniach
partnera. Trudno pokazac jedno dominujgce kryterium tych poszukiwan. Jesh
prowadzona byla wezesnie) dziatalnosé eksportowa, to podejmowano proby
wykorzystania tych kontaktow 1 znajomosct wezesnie)szych kontrahentow, by
sposrod 1ch grona wybrac wanant najbardzie) korzystny (o tle me doszlo w cza-
sie rokowan do konfliktu interesow z organem zalozycielskim). Nieco inacze;
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motywy te ksztaltowaly si¢ w przypadku firm przejgtych ostatecznie przez
inwestorow polskich. Firmy te lgczyly: niewielki rozmiar skali dziatana, zni-
komy udzial eksportu lub jego brak oraz wigksza aktywnosc w poszukiwaniu
inwestora. Dziatania takie wedlug menedzerow miaty na celu niedopuszezenie
do sytuacji firm ,,zza miedzy”, ktore zostaly przejete z myslg o ich zrownaniu
z ziemig 1 przeksztatcenu w dziatki budowlane. Taki ton wypowiedzi przewi-
jat si¢ w wigkszosci wypowiedzi menedzerow tej grupy, podkreslajgeych, ze
swiadome dzialanie w ramach budowy strategii rozwoju firmy zeszlo na dalszy
plan, zastgpione przez chg¢c przetrwania i kontynuowania dziatalnosci. 1 tak
w trzech przypadkach (18%) przedsigbiorstwa zostaly wykupione przez osoby
z nimi zwigzane (dyrekeja, pracownicy). W czterech Kolejnych przypadkach
(24%) decyzje inwestorow o zakupie spowodowane zostaty wzgledami natury
prawnej (rozliczenia podatkowe) lub osobiste] (powigzania inwestora z dyrek-
cjg przejmowanej firmy) 1 wedlug menedzerow nie przyniosly znaczgce)
poprawy sytuacji, rozumianej jako dofinansowanie c¢zy doinwestowanie.
W zaledwie jednym przypadku (6%) mozna doszukac si¢ elementow przemy-
slane) strategil dzialania inwestora, polegajgce) na wykorzystaniu parku maszy-
nowego, doswiadczenia zalogi oraz kontaktow handlowych firmy przejmowa-
nej. W 2002 r. konczy si¢ okres obowigzywania 1zw. pakietu socjalnego, co
zostalo uwzglgdnione w strategii planowania zasobow ludzkich.

Specyficzna jest sytuacja dwoch firm przejetych w ramach rynku kapitalo-
wego, nie bgdgcych wezesniej przedsigbiorstwami panstwowymi. Zatozone
zostaly w | pol. lat 90., prowadzgc dziatalnosé w atrakeynych, jak na owe
czasy, branzach. Sukces pociggnal za sobg zapotrzebowanie na kapital nie-
zbedny do dalszego rozwoju oraz zainteresowanie potencjalnych inwestorow.
Zadziatata takze koncepcja rozwoju matych 1 Srednich firm Churchila 1 Lewis?,
w myS$l kiorej przedsigbiorca-zatozyciel w miarg rozwoju firmy tracl swg pozy-
cJe na rzecz profesjonalnych menedzerow. W tym przypadku proces przejecia
byl etapem na drodze rozwoju firmy.

Mozna stwierdzic, ze dla wigkszosci przedsigbiorstw przejg¢cie nie bylo ele-
mentem budowy strategil, lecz zwigzane bylo z pewnag przypadkowosciy
poczynan, bylo tylko jednym z wariantéw przeksztatcenia wlasnosSciowego.
Przypadkowos¢ ta dziaiala takze w drugg strong. Brak okreslonej strategii dzia-
tania, wyodrg¢bnienia wigzki celow sprawil, ze przedsigbiorstwa te w okresie
po przejgciu nie byly w stanie zmieni¢ w sposob nagly punktu widzenia doty-
czgcego kwestil budowy 1 realizacji okreslonej strategit kKonkurowania. Poni-
ze) zostanie przedstawiona proba odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob mene-
dzerowie firm objetych badaniem postrzegajg wybrane aspekty budowy
| realizacyi strategii konkurowania.

YN.C. Churchil, V. L. Lewis, The Five Stages of Small Business Growth, JHarvard Review™,
May-June 1983, 5. 30-50.
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5. Stosunek przedsiechiorsiwa do otoczenia
konkurencyjnego

Pozycia konkurencyjna jest wypadkowy (wynikiem) posunigc¢ przedsiebior-
stwa 1 konkurentow. W zaleznosci od dynamiki zmian zachodzgcych w otoczeniu
konkurencyjnym, sukces zalezny jest od stopnia zgromadzone} wiedzy o konku-
rentach. Sposrod badanych przedsigbiorstw 15 pozyskuje informacje o konku-
rentach (79% proby), pozostaie stwierdzajg, ze informacje tego typu nie sgj gro-
madzone. Powodem jest ., doskonata wiedza o branzy™, mala liczba konkurentow
w branzy oraz relatywnie stala struktura rynku. Wsrod 15 firm, pozyskujgeych
informac)e o konkurentach, wigkszosé optera si¢ na wlasnych komorkach orga-
nizacyjnych, najezescie) wehodzgeyeh w sklad jednostek marketingowych. Czte-
ry przedsi¢biorstwa (27%) deklarujg korzystanie z pomocy firm zewngtrzaych,
w trzech przypadkach (209%) sg to wywiadownie gospodarcze. Pomoc wywia-
downi umozliwia takze oceng wiarygodnosct kontrahentow .

Istotng rolg w analizie pozycji konkurencyjnej pelni ocena atrakcyjnosct
branzy oraz tazy cyklu zycia. Menedzerowie firm uczestniczgeych w procesach
przejec ocenili w czterech przypadkach (22%) atrakcyjnosc swe) branzy jako
wysokiy, w dziewigciu (50%) jako srednig, w pigeiu (28%) jako nisky. Warto
podkreshic, ze Srednia lub miska ocena byta w wigkszosci przypadkow tagczona
Z pogarszajgeym sig stanem polskiej gospodarki.

Czterech menedzerow (22%) stwierdzilo, ze branza, w ktorej prowadzi
dziatalnosc ich firma, znajduje si¢ w fazie wzrostu, czterech (22%) okreslito je;
faze jako przejsciowa migdzy wzrostem a dojrzatosciy, dziesigciu (56%) jako
dojrzaly. Am jeden menedzer nie dostrzega symptomow fazy schylkowe), co
oznacza, ze w budowie strategii konkurowania nie uwzglednia si¢ opcji strate-
gicznych charakterystycznych dla prowadzenia walki konkurencyjnej w sekto-
rach schytkowych.

6. Zarzgdzanie strategiczne

Jak juz wczesnie) zaznaczono, wspolng plaszezyzng dla analizy przejgc
| zdolnoscr do konkurowania jest plaszczyzna zarzgdzania strategicznego. Jest
ono, obok nnowacyjnosci 1 wykorzystania zaawansowanych technologii infor-
macyjnych, jednym z Krytycznych obszarow efektywnosci zarzgdzania konku-
rencyjnosciyg przedsigbiorstw?, Strategia firmy jest budowana z kilkuletnim
wyprzedzeniem, ale tez bazuje na jej wezesmiejszym dorobku. Firmy bedace
celem przejecia to w 13 przypadkach (68%) byle przedsigbiorstwa panstwowe
utworzone w czasach PRL, trzy firmy (16%) posiadaty przedwojenny rodo-
wod, zas trzy (16%) utworzone zostaly w latach dziewi¢édziesigtych. Strategia

M. Bedoarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurenceyinoscig, PWN, War-
szawa-Krakow 2001, 5, 30,
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oparta na tradycj firmy wigze si¢ w duze) mierze z wykorzystaniem znakow
towarowych, utrwalonych w Swiadomoscr potencialnych khientow, W jedena-
stu przypadkach (38%) mwestor strategiczny nie dokonal zmiany nazwy firmy,
w szesciu przypadkach (32%) taka zmiana nastgpita, zas w dwoch (10%)
doszlo do kompromisu: obecne logo lyczy w sobie nazwy firm przejmujgee]
| przejgte).

Napstotniejsza kwestia to oczywiscie kompetencie w zakreste podeymowa-
nia decyzp strategicznych. Najtrudniejsze zadanie to dokladne oddzielenie
decyzp strategicznych od operacyjnych oraz udzialu zarzadu firmy przejmujg-
cej (Jub wiasciciel) od zarzgdu firmy przejete] przy podeymowaniu decyzj
strategicznych. Wedlug menedzerow w dziesigcin wypadkach (56%) tirmy
przejete majy pelng swobode w ksztaftowaniu strategii firmy. Szczegolnie
widoczne jest to w sytuacyi, gdy mwestor strategiczny nie jest mwestorem
branzowym. Dwie firmy (11%) takiej swobody nie posiadajy: wszelkie decy-
z1e zapadajg na wyzszym szcezeblu, Kierownictwo firmy przejete) koncentruje
wowcezas swg uwage na dzialalnoscr operacyine). W szesciu przypadkach
(33%) mozna mowié o . cz¢sciowe] autonomii™, czyli w zaleznosci od wagl
problemu decyzj¢ podejmuje mwestor strategiczny, Kicrownictwo hrmy prze-
jete) lub kierownictwo firmy przejgte) przy akceptacp inwestora.

7. Innowacyjnosé prxedsiebiorstw

Koleng szansg uzyskania przewagt konkurencyjne) jest wprowadzanie
mnowacji. Przedsigbiorstwa nie zawsze zdajg sobie sprawe z zalet wynikajy-
cych z wprowadzanta innowacyjnych przedsigwzigc. Zaledwie osiem przed-
sigbtorstw (45%) z grupy ankietowanych przyznaje si¢-do wykorzystywania
innowacynych metod, z czego az w stedmiu przypadkach sy to przedsigbior-
stwa, w ktorych inwestorem strategicznym jest tirma zagraniczna, Przyczy-
nami, dla ktorych innowacje nie sg wdrazane, sg w opinil menedzerow niewy-
starczajgce srodki finansowe na naktady w zakresie innowic oraz dyskusyjne
stwierdzenie, ze w danej branzy ,,nic si¢ juz ni¢ da wymyslhic”. U ¢czeselr mene-
dzerow mozna zauwazy¢ uproszezenie sprowadzajgee mnowacyjnose do rewo-
lucy technologiczne), co prowadzt do medocemania rolt innowacy. Kontrar-
gumentem dia takiej postawy sg dziatania jedne; z firm prowadzgce)
dzialalnos¢ w branzy .nierozwojowej, w Ktorej system premiowania zostal
polgczony ze stopniem Innowacyjnoscl pracownika, polegajycee) na drobnyceh
ulepszentach procesu pracy, dotyczigcych wykonywanych przez niego ¢zynno-
scl. Z drugiey strony, wdrazanie zachowan mnowacyjnych zostaje poparte sys-
temem szkolen umozhiwiajgeych reorientac)¢ pracownkow 1 przystosowanie
do nowych zasad funkcjonowania przedsichiorstwa.
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8. Wykorzystanie nowoczesnych technologil informacyjnych

Funkcjonowanie przedsi¢gbiorstw wychodzi coraz czgsciej poza tradycyjng
sferg, obejmujge przestrzen informatyczng. Ich efektywno$c zalezed bedzie
(Juz zalezy) od stopnia 1 zakresu stosowane) technologin informacyjnej, kKtora
moze byc:

— Instrumentem budowy infrastruktury komunikacyynej w globalnej aktyw-
nosci gospodarcze] firmy,

- instrumentem ulatwiajgcym przeplyw informacji,

- bronig w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjne).

W kazdym z tych przypadkow rozny moze byc stopien zaawansowania
technologicznego 1 organizacyjnego® (autor odmoslt ten podzial do dziatalnosci
bankow, ale moze zosta¢ wykorzystany dla celéw analizy przedsigbiorstw):

— poziom podstawowy — przedsi¢gbiorstwo nie wykorzystuje specylicznych
mozliwosci, np. internet peini funkcj¢ informacy)na.

— poziom posredni — wykorzystywane sg niektore ze specyticznych cech.
Tuta) funkcja mformacyjna moze zostac poszerzona o funkcje komunikacyjng
na linii {irma-otoczenie.

— poziom zaawansowany -wykorzystanie wszystkich mozliwosct; techno-
logia informacyjna stuzy wspomaganiu tunkejp sprzedazy.

Wnioski dotyczgce tego elementu funkcjonowania przedsi¢biorstw sy zbli-
zone do postawionych w poprzednim punkcie. Przejecie przedsigbiorstw przez
Inwestorow strategicznych z zagranicy spowodowato, ze w celu harmonijnego
ich funkcjonowania w ramach migdzynarodowych kKorporacji koniecznym
manewrem stalo sig ich wyposazenie w nowoczesne technologie oraz systemy
informatyczne, co zgodnie podkreslahi przedstawiciele tych przedsi¢biorstw.
Firmy przejgte przez polskich inwestorow weigz znajduja si¢ na krawedzi
pomigdzy opcjy ,,jest” a opejy powinno by¢”. Gtowng barierg w opinti mene-
dzerow sy niewystarczajgce srodki finansowe, co w polgczeniu z sytuacjy pol-
skie] gospodarkl powoduje, ze sposrod tzw. wigzki celow najistotniejsze jest
przetrwanie. Menedzerowie nie zdajg sobie sprawy z korzysci wynikajgcych
z zastosowania technologii informacyjnych. Stuzg one w wigkszosci przypad-
kow prowadzeniu ksigg, sprawozdan 1 ewidencji. Jesh dziatalnos¢ przedsig-
biorstwa prowadzona jest w kilku zaktadach, zakres zastosowania zostaje
poszerzony o funkcj¢ informacyng (przesytanie informacj wewnatrz firmy).
Ogromne pole manewru pozostaje dla wykorzystania technologii jako broni
(narz¢dzia) w ksztaltowaniu przewagi konkurencyjnej. I chodzi tuta) o wia-
sciwe zagospodarowanie kazdego z trzech omowionych poprzednio pozio-
mow: od podstawowego (nie wszystkie z badanych przedsigbiorstw posiada)g
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chociazby strony internetowe) poprzez posredni (strona bardzo oszczedna,
autorem strony jest np. urzgd miasta), Konczge na zaawansowanym (coraz ¢zg-
scie} przedsigbiorstwa dziatajgce nawet w schytkowych branzach, jak np. hut-
nictwo, aktywnie korzystajg z aukcji internetowych w celu racjonalizacji struk-
tury zakupow/sprzedazy oraz pozyskania informac) o konkurentach). Korzysci
takich dzialan mogg by¢ nastegpujace’:

- redukcja kosztow globalnych.

~ budowa kompetenc)i wyroznajgcych na rynku,

— tworzenie pozytywnego wizerunku,

— sprostanie wysokim wymaganiom w zakresie jakoscl 1 innowacyjnosci
produktow,

-~ tatwiejszy dostep do nowych koncepeji, idel, know-how,

— sKracanie czasu wprowadzania nowych produktow na rynek,

— rozszerzente grupy potencjalnych khentow,

— szersze stosowanie marketingu bezposredniego,

— efektywniejsze gospodarowanie zasobami ludzkimi,

- efektywna finansowa obsluga firmy.

9. Podsumowanie

Badania dotyczace zmian zdolnosel do konkurowanta w wyniku pozyska-
nia inwestora zewngtrznego przeprowadzone zostaly w dniach od 20 wrzesnia
do 21 listopada 2001 r. w grupie dziewig¢tnastu przedsigbiorstw, z czego sie-
demnascie posiada osobowos¢ prawng, a w jedenastu przypadkach podmiotem
przeymujgcym byl inwestor zagraniczny. Proba uzyskania odpowiedzi na pyta-
nie, jakie motywy kierujy przedsi¢btorstwami poszukujgcymi immwestora strate-
gicznego 1 jakle korzysct mogg dzigki temu osiggnygc, zakonczyla si¢ polo-
wicznym sukcesem. Do najistotniejszych korzysct mozna zaliczy¢:

— wzrost wielkosci sprzedazy,

~ postep technologiczny,

~ wzrost udzialu w rynku,

— poprawe wskaznikoOw rentownosci,

— wzrost wartosci firmy.

Poszczegolne odpowiedzi byly jednak na tyle zroznicowane, ze wspolczyn-
nik zgodnosct uksztalitowal si¢ na dosy¢ niskim poziomie 1 trudno jest mowic
0 zobiektywizowane) hierarchi tych czynnikow.

Pozycja konkurencyna przedsiebiorstw w duzym stopniu zalezy od sytuac)!
panujacej w branzy. Badane przedsigbiorstwa ocenily atrakcyjnos¢ branzy,
w ktore) prowadzg dziatalnosc., jako sredniy, a fazg cyklu zycia jako dojrzaty.
Jednoczesnie zdecydowana wigkszosc regularnie obserwuje otoczenie konku-
rencyjne (zaskoczenie stanowi fakt, ze nie wszystkie przywigzujg nalezyty wage
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do tego zagadnienia), jednak rzadko korzystajg z uslug firm zewngtrznych (ktore
bardziej obiektywnie mog: ocenic¢ sytuacjg w branzy). Decyzje dotyczyce zarzy-
dzania strategicznego pozostajg najezescie] w gest kierownictwa firm przeje-
tych 1 tylko dwie z nich deklarugy catkowite uzaleznienie od zarzgdu inwestora.

Badane przedsigbiorstwa nie zwracajg dostateczne] uwagt na wprowadza-
nie inowac)l, ktore zwlaszceza w sytuacy dojrzalego. stabilnego lub wolno
rosngcego rynku mogg okazac si¢ podstawowym narzedziem prowadzenia
walki konkurencyjnej. Widoczne jest to przede wszystkim w przypadku firm
przejgtych przez inwestorow krajowych. Podobny wniosek wysnuty zostat
z analizy wprowadzana zaawansowanych technologit. Roznica polega na tym,
z¢ menedzerowie polscy doceniajg wage problemu. Bariery staje sig strona
finansowa takiego przedsigwziecta.

Przedstawione wnioski sg na tyle interesujgce 1 anspirujgee, z¢ wyraznie
wskazujg mozhiwose prowadzenia dalszych badan w tym zakresie. Jaka bedzie
przysztosc przejetych przedsigbiorstw, jak ksztattowac si¢ bedzie ich rozwoj
I zmiany w aspekceie zdolnosci do konkurowania? Interesujgce moze byc takze
porownani¢ opmni dwoch grup menedzerow na temat korzysct wynikajacych
Z procesu przejecia: te) pokazane] w opracowaniu z opinig menedzerow, kio-
rzy w procesy przejec nie byl zaangazowani.
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