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1. Wprowadzenie

Procesy prywatyzacyjne oraz powi¹zane do pewnego stopnia z nimi procesy prze-
jêæ powinny przyczyniaæ siê do wzrostu zdolnoœci do konkurowania przedsiêbiorstw.
Temu celowi podporz¹dkowane jest poszukiwanie inwestorów. Dziesiêcioletni okres
transformacji polskiej gospodarki pozwala ju¿ na wysuwanie pierwszych wniosków
zwi¹zanych z zaanga¿owaniem inwestorów zagranicznych w prywatyzacyjne procesy
przejêæ polskich firm.

W artykule przedstawiono zakres procesów przejêæ na tle prywatyzacji prowa-
dzonej w województwie ma³opolskim oraz motywy partycypacji w tych procesach
inwestorów zagranicznych. Nastêpnie scharakteryzowano zmiany w funkcjonowa-
niu browaru Okocim SA jako jednego z przedsiêbiorstw pañstwowych poddanych
procesowi przejêcia.

2. Przejêcia a prywatyzacja przedsiêbiorstw – próba
klasyfikacji pojêæ

W wielu wypadkach proces prywatyzacji przedsiêbiorstw jest powi¹zany z prze-
jêciem przedsiêbiorstwa przez zewnêtrznego inwestora. Udzia³ w procesie prywa-
tyzacji inwestorów bran¿owych, którzy poprzez nabycie odpowiedniego pakietu
akcji lub udzia³ów dokonali przejêcia, jest sposobem na osi¹gniêcie g³ównego celu
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prywatyzacji, którym jest poprawa efektywnoœci ich dzia³ania, stworzenie mo¿li-
woœci istnienia i rozwoju w d³ugim okresie w konkurencyjnym otoczeniu oraz jed-
n¹ z metod dokonywania przejêæ przedsiêbiorstw pañstwowych w warunkach pol-
skiej transformacji systemowej. Drugim rodzajem przejêcia jest przejêcie na rynku
kapita³owym poprzez zakup przez inwestora bran¿owego okreœlonej liczby akcji.
Jest to metoda przejêæ, która przewa¿a w krajach o rozwiniêtym rynku kapita³o-
wym. Terminologiê dotycz¹c¹ przejêæ przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przejêcia a prywatyzacja – próba klasyfikacji pojêæ

Zakres znaczeniowyKryterium podziału

Bezpośrednia inwestycja zagraniczna według standardów OECD

Przejęcie mniejszościowe według World Investment Report 2000, s. 99

Przejęcie przez inwestora strategicznego pakietu kontrolnego 
prywatyzowanego przedsiębiorstwa według Leksykonu prywatyzacji

Przejęcie według OECD; inwestor reprezentuje tę samą branżę

Inwestor strategiczny przejmuje pełną kontrolę (Leksykon 
prywatyzacji)

Osiągnięcie przewagi decyzyjnej; przejęcie według P. Szczepankow-
skiego

Przejęcie większościowe według World Investment Report 2000, s. 99

Przejęcie całkowite według World Investment Report 2000, s. 99

Objęcie 10–25% udziałów

Objęcie 10–49% udziałów

Objęcie 20% akcji

Objęcie 25% udziałów

Objęcie 50% akcji

Nabycie 50% wartości 
kapitału

Objęcie 50–99% udziałów

Objęcie 100% udziałów

Źród³o: opracowanie w³asne.

Wed³ug kryteriów OECD o przejêciu mo¿na mówiæ, gdy inwestor obejmuje co
najmniej 25% akcji lub udzia³ów oraz reprezentuje tê sam¹ bran¿ê. Objêcie 10–25%
udzia³ów akcji lub przedsiêbiorstwa przez inwestora zagranicznego kwalifikowane
jest jako dokonanie bezpoœredniej inwestycji zagranicznej, umo¿liwiaj¹cej zdoby-
cie trwa³ego i efektywnego wp³ywu na zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem1.

Osi¹gniêcie przewagi decyzyjnej oznacza nabycie ponad 50% wartoœci kapita-
³u (lub aktywów) przedsiêbiorstwa. Takie zjawisko ekonomiczne okreœla siê mia-
nem przejêcia2. Zastosowanie modelu przejêcia oznacza w praktyce likwidacjê
nabywanego przedsiêbiorstwa. Warto nadmieniæ, ¿e w literaturze przedmiotu mo¿na
spotkaæ zwi¹zek terminu „przejêcie” z pojêciem „prywatyzacji” w sytuacji, gdy pry-
watyzacja rozumiana jest jako jedna z form przejêcia3. Grupa inwestorów (zazwy-
czaj przedstawiciele kierownictwa oraz inwestorzy zewnêtrzni) wykupuje akcje

1 Wed³ug definicji Miêdzynarodowego Funduszu Walutowego, cyt. za: M. Bednarczyk, Otoczenie biznesu
a inwestycje zagraniczne, Zeszyty Naukowe AE w Krakowie, Kraków 1999, nr 531, s. 22.

2 P. Szczepankowski, Fuzje i przejêcia, PWN, Warszawa 2000, s. 84.
3 Fuzje i przejêcia przedsiêbiorstw, pod red. W. Fr¹ckowiak, PWE, Warszawa 1998, s. 21.
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notowane na gie³dzie i wycofuje firmê z obrotu publicznego, przejmuj¹c nad ni¹
kontrolê. W tym wypadku nie chodzi oczywiœcie o prywatyzacjê polskich przedsiê-
biorstw pañstwowych, ale o przejêcie spó³ki gie³dowej.

Kolejn¹ z form zaanga¿owania przedsiêbiorcy zagranicznego mo¿e byæ fuzja,
jednak bior¹c pod uwagê jej za³o¿enia, czyli podobn¹ wielkoœæ firm oraz powsta-
nie w jej wyniku nowego podmiotu prawnego, tak¿e nie bêdzie to forma charakte-
rystyczna dla procesów prywatyzacyjnych4.

W Leksykonie prywatyzacji5 rozró¿niono dwie formy pojawienia siê inwestora
strategicznego w prywatyzowanym przedsiêbiorstwie. W celu sprawowania pe³nej
kontroli powinien on posiadaæ 50% akcji, a w wypadku rozproszenia udzia³ów –
pakiet kontrolny ok. 20% akcji.

Podsumowuj¹c, nale¿y stwierdziæ, ¿e brak jednolitej terminologii w zakresie
dzia³alnoœci inwestycyjnej oraz akwizycyjnej mo¿e prowadziæ do wielu nieporozu-
mieñ. Dlatego dla uproszczenia dalszego wywodu przyjmuje siê, ¿e przejêcie po-
wy¿ej 10–25% akcji prywatyzowanego przedsiêbiorstwa (czyli bezpoœrednia inwe-
stycja zagraniczna lub – w dalszej kolejnoœci – przejêcie) umo¿liwiaj¹ce wp³yw na
zarz¹dzanie okreœlane bêdzie mianem przejêcia. Zgodnie z terminologi¹ prywaty-
zacyjn¹ firma dokonuj¹ca przejêcia to inwestor strategiczny.

Tak¿e w sposób niejednoznaczny zdefiniowane zosta³o pojêcie zdolnoœci do
konkurowania, czêsto stosowane zamiennie z pojêciami „konkurencyjnoœæ” oraz
„przewaga konkurencyjna”. Ten ostatni termin oznacza szczególn¹ pozycjê przed-
siêbiorstwa w sektorze, która umo¿liwia osi¹ganie ponadprzeciêtnych zysków
i wyprzedzanie konkurentów, a sprowadza siê do osi¹gniêcia pozycji lidera koszto-
wego lub w zakresie zró¿nicowania produktu6.

Zdolnoœæ konkurencyjna (synonim konkurencyjnoœci) to z kolei miara agrega-
towa mo¿noœci rywalizowania z innymi firmami o osi¹gniêcie lub utrzymanie okre-
œlonej pozycji konkurencyjnej ze wzglêdu na kryteria rynkowe, finansowe, tech-
niczno-u¿ytkowe i organizacyjne, przy czym pozycja konkurencyjna firmy to jej
miejsce na liœcie rankingowej sektora, zbudowanej na podstawie iloœciowych i ja-
koœciowych kryteriów diagnostycznych7.

3. Procesy przejêæ w województwie ma³opolskim

Wraz z rozpoczêciem procesów prywatyzacyjnych na pocz¹tku lat 90. rozpo-
czê³y siê w Polsce równie¿ procesy przejêæ przedsiêbiorstw. Procesy tego rodzaju
przybieraj¹ na sile w ostatnich latach na ca³ym œwiecie, dlatego wzmo¿ona aktyw-
noœæ przedsiêbiorstw w tym zakresie w Polsce nie jest przypadkiem odosobnio-

4 P. Szczepankowski, op. cit., s. 53.
5 Leksykon prywatyzacji, PWE, Warszawa 1996, s. 50.
6 J. Altkorn, T. Kramer, Leksykon marketingu, PWE, Warszawa 1998, s. 202.
7 A. Stabry³a, Zarz¹dzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 67.
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nym. Sam proces przejêcia mo¿e zostaæ przeprowadzony wed³ug nastêpuj¹cego
planu8:

– identyfikacja mo¿liwoœci wzrostu,
– okreœlenie strategicznych przes³anek i celów wzrostu zewnêtrznego,
– poszukiwanie i analiza kandydatów,
– analiza op³acalnoœci przejêcia,
– z³o¿enie oferty i negocjacje,
– integracja podmiotów po przejêciu,
– ocena efektów przejêcia oraz kontrola.
Uk³ad iloœciowy przejêæ dokonanych w województwie ma³opolskim w okresie

1991–VI 2000 z podzia³em na poszczególne lata przedstawiono w tabeli 2. Z anali-
zy rys. 1 wynika, ¿e liczba przejêæ wzrasta, co jest zgodne z ogólnym trendem w tym
zakresie panuj¹cym nie tylko w Polsce, lecz tak¿e w innych krajach. O ile na po-
cz¹tku lat 90. przejêcia mia³y charakter sporadyczny, o tyle od 1996 r. s¹ zjawi-
skiem coraz powszechniejszym. Podzia³ na przejêcia dokonane na rynku kapita³o-
wym oraz przejêcia, które by³y zwi¹zane z procesem prywatyzacji przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 2. Liczba przejêæ w województwie ma³opolskim w latach 1991 – VI 2000

Liczba przejęćRok

1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999

2000 (I–VI)

Razem

1
0
4
4
0

10
9
4

10
7

49

Źród³o: opracowanie w³asne na podstawie: Almanach spó³ek gie³dowych, jesieñ 2000; Dynamika prze-
kszta³ceñ w³asnoœciowych, Ministerstwo Skarbu Pañstwa, Warszawa 1995–2000, nr 23–45.

Dominuj¹c¹ metod¹ dokonywania przejêæ w województwie ma³opolskim jest
udzia³ inwestora bran¿owego w procesie prywatyzacji. Przejêcia na rynku kapita-
³owym nadal nale¿¹ do rzadkoœci, chocia¿ nale¿y zwróciæ uwagê na fakt, ¿e tego
typu przejêcia stanowi¹ formê wtórn¹ pierwszego rodzaju przejêæ. Strukturê dzia-
³alnoœci przejmowanych przedsiêbiorstw wed³ug wybranych sekcji EKD przedsta-

8 Fuzje i przejêcia..., s. 38–40.
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wiono w tabeli 4. Jak wynika z danych na rys. 3, zdecydowana wiêkszoœæ przejêæ
w województwie ma³opolskim koncentruje siê na dzia³alnoœci produkcyjnej. Na
kolejnych miejscach znajduj¹ siê takie rodzaje dzia³alnoœci, jak budownictwo, han-
del i naprawy, pozosta³a dzia³alnoœæ us³ugowa, poœrednictwo finansowe, obs³uga
nieruchomoœci i firm.
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Rys. l. Dynamika przejêæ w województwie ma³opolskim w latach 1991–2000
Źród³o: jak do tabeli 2.

Tabela 3. Liczba przejêæ na rynku kapita³owym oraz w procesie prywatyzacji w okresie
1991–2000

Przejęcia w procesie
prywatyzacji

Przejęcia na rynku
kapitałowymRok

1991
1992
1993
1994
1995
1996
1997
1998
1999

2000 (I–VI)

Razem

1
0
4
4
0
8
9
4
8
6

44

0
0
0
0
0
2
0
0
2
1

5

Źród³o: jak do tabeli 2.
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Rys. 2. Dynamika przejêæ z uwzglêdnieniem metody przejêcia
Źród³o: jak do tabeli 2.

Tabela 4. Liczba przejêtych firm wed³ug rodzajów dzia³alnoœci

Liczba przejętych przedsiębiorstwSekcja EKD

Działalność produkcyjna
Pośrednictwo finansowe
Handel i naprawy
Zaopatrzenie w energię elektryczną, gaz i wodę
Obsługa nieruchomości i firm
Budownictwo
Pozostała działalność usługowa
Transport, gospodarka magazynowa i łączność

Razem

23
2
6
1
6
8
2
1

49

Źród³o: jak do tabeli 2.

Spoœród 488 przedsiêbiorstw pañstwowych znajduj¹cych siê na obszarze woje-
wództwa ma³opolskiego, do koñca 1999 r. procesom prywatyzacyjnym zosta³o pod-
danych 316, co stanowi 64,7% przedsiêbiorstw pañstwowych. Ogólna liczba dokona-
nych przejêæ dwóch omawianych w niniejszej pracy rodzajów w latach 1991–2000
wynosi 38. Stanowi to 12% liczby przedsiêbiorstw pañstwowych poddanych proce-
som prywatyzacyjnym w województwie ma³opolskim.
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Działalność
produkcyjna

46,94%

Pośrednictwo
finansowe

4,08%
Handel i naprawy

12,24%

Zaopatrzenie w energię
elektryczną, gaz i wodę

2,04%

Obsługa
nieruchomości
i firm 12,24%

Budownictwo
16,33%

Pozostała działalność
usługowa 

4,08%

Transport, gospodarka
magazynowa i łączność

2,04%

Rys. 3. Dzia³alnoœæ przejmowanych przedsiêbiorstw wed³ug sekcji EKD
Źród³o: jak do tabeli 2.

Tabela 5. Determinanty warunkuj¹ce wybór lokalizacji inwestycji

DeterminantyCzynniki

Wielkość rynku i jego rozwój
Utrzymanie pozycji rynkowej lub jej rozszerzenie w ślad za inwestycjami 
konkurentów
Zwiększanie eksportu firmy
Baza eksportowa na sąsiadujące rynki

Rynkowe

Bliskość źródeł zaopatrzenia 
Dostępność czynnika pracy
Niższe koszty pracy
Niższe koszty transportu

Kosztowe

Oczekiwanie wyższego zysku 
Inne (infrastruktura, system bankowy itp.)

Ogólne

Źród³o: K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezpoœrednich w teorii ekonomicznej,
Zeszyty Naukowe AE w Krakowie, Seria specjalna: Monografie, Wydawnictwo AE w Krakowie, Kra-
ków 2001.

Z punktu widzenia strategii dzia³ania przedsiêbiorstwa procesy prywatyzacyj-
ne mo¿na rozpatrywaæ wieloaspektowo. Z podmiotowego punktu widzenia obiek-
tem zainteresowania bêd¹ przedsiêbiorstwa uczestnicz¹ce w takim procesie, czyli
inwestor oraz prywatyzowane przedsiêbiorstwo. Motywy partycypacji w procesie
wynikaj¹ w obu wypadkach z przyjêcia okreœlonej opcji strategicznej. Przyjmuj¹c
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standardowy model polskiej prywatyzacji (przedsiêbiorstwo pañstwowe – inwestor
zagraniczny), w tabeli 5 przedstawiono determinanty decyzji inwestora zagranicz-
nego dotycz¹ce lokalizacji i obiektów inwestycji.

Zachowanie inwestora zagranicznego zale¿ne bêdzie od specyfiki jego dzia³al-
noœci. Jeœli u podstaw jego decyzji le¿y próba zaistnienia na zagranicznym rynku ze
wzglêdu na nasycenie w³asnego rynku krajowego, to g³ównym motywem dzia³ania
bêdzie perspektywa wy¿szego zysku i zdobycie nowego rynku. W sposób bezpo-
œredni bêdzie to rynek polski, który mo¿e stanowiæ tak¿e przyczó³ek w ekspansji na
rynek rosyjski. Taki wariant strategiczny (gra o wysok¹ stawkê strategiczn¹ ze wzglê-
du na rozmiary rynku9) by³ zreszt¹ prognozowany, ale jego pe³na realizacja jest
odk³adana ze wzglêdu na wci¹¿ nieustabilizowan¹ sytuacjê na Wschodzie. W ta-
kim wypadku przedsiêbiorstwo polskie zachowuje autonomiê dzia³ania oraz znaki
towarowe (marki) swych wyrobów, sam asortyment produktowy zaœ jest co najwy-
¿ej uzupe³niany o wyroby inwestora.

Jeœli zaœ inwestor strategiczny prowadzi dzia³alnoœæ w sektorze globalnym10, to
motywem przewodnim dzia³ania bêdzie chêæ obni¿enia kosztów produkcji, choæby
ze wzglêdu na ni¿sze koszty pracy na polskim rynku, przedsiêbiorstwo polskie zaœ
stanie siê z regu³y jednym z podwykonawców w systemie produkcyjnym inwestora.
Kolejnym wa¿nym zagadnieniem jest tryb uczestnictwa przedsiêbiorcy zagranicz-
nego11 w procesie prywatyzacji, przy czym istotnym kryterium jest stopieñ jego
finansowego zaanga¿owania w procesie.

4. Analiza przypadku przejêcia na przyk³adzie browaru
Okocim SA

Okocim SA to jedno z wielu przedsiêbiorstw pañstwowych województwa ma-
³opolskiego, które poddane zosta³y procesowi prywatyzacji. Charakterystyka i tempo
procesu prywatyzacji w województwie by³y ju¿ przedmiotem analizy12, dlatego kil-
ka s³ów poœwiêciæ nale¿y specyfice tego procesu w bran¿y piwnej13.

Na prze³omie lat 80. i 90. sytuacja bran¿y nie by³a korzystna. Przestarza³a tech-
nologia, niska jakoœæ piwa, które ponadto zwyk³o siê postrzegaæ jako napój alko-
holowy podrzêdnej kategorii (substytut win owocowych), wreszcie popyt znacznie
przewy¿szaj¹cy mo¿liwoœci produkcyjne – wszystko to powodowa³o brak motywa-
cji browarów, aby dostosowaæ produkt do wymagañ odbiorcy.

9 M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 37.
10 Istota sektora globalnego oraz ró¿nice miêdzy dzia³alnoœci¹ w skali miêdzynarodowej a konkurencj¹ w

sektorze globalnym zosta³y omówione w pracy: M. Porter, op. cit., s. 270 i nast.
11 Zgodnie z Prawem dzia³alnoœci gospodarczej, Dz.U. 1999, nr 101.
12 Z. Michalik, Proces prywatyzacji jako element budowy strategii konkurencji przedsiêbiorstw

w Ma³opolsce, Zeszyty Naukowe AE w Krakowie (w druku).
13 Analiza bran¿y. Browary, „Nowa Europa” 1996, dodatek.
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Niemniej jednak proces prywatyzacji bran¿y przebiega³ bardzo sprawnie,
a przyczyny upatrywaæ nale¿y nie w sytuacji, lecz potencjale tej bran¿y. Inwestorzy
strategiczni zdawali sobie sprawê z tego, ¿e wraz ze zmianami politycznymi i go-
spodarczymi musz¹ nast¹piæ tak¿e zmiany spo³eczne, w tym m.in. zmiana kultury
picia piwa. Dlatego polskie browary sta³y siê obiektem przejêcia. W pierwszej gru-
pie, obok Browarów Elbl¹skich, ¯ywca i Lecha, znalaz³ siê tak¿e Okocim. 25%
akcji znalaz³o siê w rêkach niemieckiej spó³ki Brau und Brunnen. Do motywów
przejêcia polskich browarów przez inwestorów strategicznych mo¿na zaliczyæ:

– wykorzystanie sieci sprzeda¿y polskiego partnera, nowe mo¿liwoœci zbytu
produktów,

– po³o¿enie blisko krajów b. ZSRR.
Zalety wynikaj¹ce z pozyskania inwestora to:
– zdobycie kapita³u pozwalaj¹cego na zwiêkszenie zdolnoœci produkcyjnych,

unowoczeœnienie technologii (modernizacja parków maszynowych),
– dostosowanie oferowanych produktów do poziomu œwiatowego,
– rozwój sieci dystrybucji oraz promocji (która sta³a siê g³ównym czynnikiem

sukcesu w bran¿y).
Zalety te sta³y siê jednoczeœnie wytycznymi budowy strategii na kolejne lata

dzia³alnoœci najwiêkszych browarów, w tym i Okocimia. Przy wystêpowaniu trud-
noœci w zdobywaniu rynków zagranicznych szans¹ rozwoju by³ wzrost spo¿ycia piwa
w kraju, gdy uwzglêdni siê nastêpuj¹ce bariery:

– realnych dochodów spo³eczeñstwa,
– kszta³towania siê ceny piwa w stosunku do innych rodzajów alkoholu,
– konkurencyjnoœci piw krajowych w stosunku do zagranicznych.
W jaki sposób Okocim uwzglêdni³ te przes³anki, planuj¹c dalszy rozwój i posu-

niêcia strategiczne na kolejne lata? Odpowiedzi mo¿na udzieliæ poprzez wskaza-
nie najistotniejszych posuniêæ strategicznych spó³ki w latach 1993–2000:

– rozpoczêcie programu inwestycyjnego, zmierzaj¹cego do zwiêkszenia mocy
produkcyjnych,

– budowa w³asnej sieci dystrybucji (opóŸniona w porównaniu z konkurencj¹),
– przeprowadzenie kampanii reklamowej (Mariola o kocim spojrzeniu – 1994),
– sprzeda¿ browaru w Jêdrzejowie (1995),
– zakup browaru w Chociwlu (1995),
– wycofanie siê dotychczasowego inwestora strategicznego; duñski Carlsberg

przejmuje 30% udzia³ów (1996),
– wdro¿enie, jako pierwszy browar, systemu zapewnienia jakoœci ISO 9002

(1996),
– sprzeda¿ browaru w Grybowie (1997),
– „odchudzenie” wierzcho³ka strategicznego – implementacja lean management,
– budowa wizerunku spó³ki poprzez wspó³udzia³ w produkcji filmu „Ogniem

i mieczem” (1997),
– rozpoczêcie produkcji piwa metod¹ HGB (1999),
– sprzeda¿ browaru w Chociwlu,
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– rozpoczêcie realizacji projektu inwestycyjnego o wartoœci 300 mln z³ (2000),
– decyzja o przeniesieniu pionu sprzeda¿y i marketingu do Warszawy (2000)14.
Z perspektywy lat pozytywnie oceniæ nale¿y kampaniê reklamow¹ Okocimia

z 1994 r., która przyczyni³a siê do krótkookresowego umocnienia pozycji wœród
liderów rynku, tj. Elbrewery, ¯ywca i Tychów (udzia³ w rynku wzrós³ do ok. 10%
na koniec roku). Elementami pozytywnymi by³y te¿ innowacje w zakresie techno-
logii, wdro¿enie systemu ISO, ale by³y to dzia³ania niezbêdne do zachowania
pozycji rynkowej. Sprzeda¿ browaru w Jêdrzejowie spowodowa³a powstanie kon-
kurenta na podstawowym rynku obs³ugiwanym przez spó³kê. Zakup browaru
w Chociwlu s³u¿yæ mia³ wzmocnieniu pozycji na pó³nocy Polski, ale po kilku latach
dosz³o do jego sprzeda¿y. Koncepcja zmniejszenia liczby cz³onków zarz¹du zakoñ-
czy³a siê niepowodzeniem. Czêste zmiany zarz¹du, wreszcie zwiêkszenie jego li-
czebnoœci poci¹gnê³y za sob¹ brak jednolitej wizji oraz strategii dzia³ania. Koncep-
cja linii „Browar” mia³a byæ odpowiedzi¹ na produkty EB oraz Lecha, skierowan¹
do ludzi m³odych. Zakoñczy³a siê wycofaniem „Browaru” z rynku oraz utrat¹ czê-
œci klientów. Polityka cenowa mia³a s³u¿yæ zbyciu nadwy¿ki produktu po obni¿onej
cenie i powrotowi do poprzedniej, wy¿szej ceny. O ile pierwsza czêœæ planu prze-
bieg³a pomyœlnie (pozbyto siê nadwy¿ki), to powrót do starej ceny oznacza³ utratê
kolejnej czêœci nabywców. Akcje promocyjne Okocimia zakoñczone losowaniem
nagród okaza³y siê kolejnym niewypa³em. Konkurenci wykorzystali fakt, ¿e w wy-
padku tej bran¿y klient wiêksze znaczenie przywi¹zuje do natychmiastowych i pew-
nych korzyœci wynikaj¹cych z zakupu produktu objêtego promocj¹. Sama zaœ kam-
pania promocyjna wydaje siê prowadzona w sposób doraŸny, bez ¿adnej przewodniej
myœli, w przeciwieñstwie do konkurencji (kampania ¯ywca prowadzona pod k¹-
tem poszczególnych miesiêcy roku, w wypadku Le¿ajska – pór roku). W efekcie
nast¹pi³ spadek sprzeda¿y Okocimia za trzy kwarta³y 2000 r. (256 mln z³) w porów-
naniu z analogicznym okresem 1999 r. (291 mln z³) i 1998 r. (273 mln z³). Nie by³ to
bynajmniej rezultat zmniejszonej sprzeda¿y bran¿y, jako ¿e konkurenci odnotowa-
li w tym samym okresie wzrost wartoœci sprzeda¿y. Na podstawie dotychczasowych
rozwa¿añ mo¿na wysnuæ wniosek, ¿e pojawienie siê zagranicznego inwestora stra-
tegicznego nie poci¹ga za sob¹ jedynie pozytywnych efektów i z pewnoœci¹ nie jest
antidotum na wszelkie nieprawid³owoœci zwi¹zane z funkcjonowaniem przedsiê-
biorstwa.

Przed postawieniem bardziej szczegó³owych wniosków nale¿a³oby przeœledziæ
charakterystykê przedsiêbiorstwa Okocim SA, która w formie profilu dzia³alnoœci
zawarta jest w tabeli 6. Produkty przedsiêbiorstwa Okocim od lat ciesz¹ siê uzna-
niem na rynku, a dziêki pozyskaniu nowoczesnych technologii nie odbiegaj¹ od
poziomu œwiatowego. Jest to wiêc niew¹tpliwie mocna strona spó³ki. Istotn¹ szan-
s¹ jest potencja³ tkwi¹cy w polskim rynku. Roczne spo¿ycie piwa na osobê wynosi
45–50 litrów, coraz czêœciej zaœ us³yszeæ mo¿na prognozy zapowiadaj¹ce wzrost

14 Zgodnie z art. 81.1 p. 2 ustawy Prawo o publicznym obrocie papierami wartoœciowymi z 21 VIII 1997 r.
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tego wskaŸnika do ok. 80 litrów w ci¹gu najbli¿szych kilku lat. I mimo ¿e wskaŸnik
ten wci¹¿ bêdzie ni¿szy od analogicznego w Czechach i Niemczech (ok. 150 l), to
wzrost zapotrzebowania na rynku bêdzie wystarczaj¹co wysoki, aby nie zlekcewa-
¿yæ go przy formu³owaniu strategii dzia³ania.

Tabela 6. Profil dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa Okocim SA

CharakterystykaCecha

Asortyment w ujęciu ilościowym uległ poważnemu „odchudzeniu” na 
przestrzeni ostatnich lat. Obecnie produkuje się piwa jasne pełne 
(Okocim Jasne Pełne, Zagłoba, Okocim Pils), jasne mocne (Okocim 
Jasne Mocne), ciemne (Okocim Porter) oraz bezalkoholowe (Karmi). 
Produkt jest identyfikowany przez klienta (drugi najlepiej znany browar 
w Polsce w badaniach firmy Pentor w 1999 r.) 

Produkt

Liderzy rynku to Grupa Żywiec (Żywiec, Leżajsk, EB, Warka) oraz 
Kompania Piwowarska (Tychy, Lech) posiadający łącznie 2/3 udziału 
w rynku. Okocim rywalizuje o trzecie miejsce z Grupą Kaisera (Van Pur, 
Warszawa, Lublin)

Konkurenci

Do 1998 r. dystrybucja prowadzona była poprzez dystrybutorów 
zewnętrznych. Obecnie w strukturze przedsiębiorstwa działa 18 własnych 
centrów dystrybucji

Sprzedaż i marketing

Lata 90. to wdrożenie nowoczesnych technologii, od 1999 r. piwo 
produkowane jest metodą HGB. Produkt nie odbiega od standardów 
światowych

Technologia

Naczelne kierownictwo składa się z prezesa oraz czterech wiceprezesów 
ds. finansowych, personalnych, produkcji oraz sprzedaży i marketingu

Zarządzanie

Carlsberg – 47,02% akcji, Agencja Rozwoju Przemysłu – 7,64%, The 
Investment Fund for Central & Eastern Europe – 7,3%

Główni akcjonariusze

Źród³o: opracowanie w³asne na podstawie strony internetowej Okocim SA.

G³ównym zagro¿eniem wydaj¹ siê dzia³ania konkurentów. Rynek producen-
tów piwa w Polsce by³ jeszcze w latach 80. sektorem rozproszonym. Firmy dostrze-
g³y korzyœci wynikaj¹ce z przezwyciê¿enia rozproszenia, wykorzystuj¹c g³ównie efekt
ekonomii skali (nie tylko w produkcji, ale tak¿e w zaopatrzeniu i marketingu).
Doprowadzi³o to do procesów ³¹czenia siê browarów i skoncentrowania sektora,
gdy¿ dwie najwiêksze firmy, tj. Grupa ¯ywiec i Kompania Piwowarska posiadaj¹
ponad 60% udzia³u w rynku.

Podstawow¹ s³ab¹ stron¹ Okocimia jest sfera zarz¹dzania, efektem czego s¹
czêste zmiany w zarz¹dzie spó³ki. Brak jednolitej strategii dzia³ania, g³ównie poli-
tyki promocji i sprzeda¿y spowodowa³, ¿e udzia³ w rynku znacznie odbiega od sytu-
acji z pierwszej po³owy lat 90., gdy Okocim by³ jednym z liderów na rynku. Grupa
¯ywiec stawia na rozbudzenie potencja³u reklamowego marki EB (poprzez zaan-
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ga¿owanie w akcji reklamowej znanego aktora Jeana Reno), Kompania Piwowar-
ska buduje wizerunek wspierania polskiego sportu (Lech jako patron reprezenta-
cji olimpijskiej i ligi koszykarzy, Tychy jako sponsor ligi hokeja na lodzie). Van Pur
i Dojlidy opieraj¹ funkcjonowanie w sektorze na sprzeda¿y wyrobów w sieci su-
permarketów oraz gastronomii. Potrzebne w tej sytuacji jest okreœlenie strategii
dzia³ania Okocimia. Czy browar powinien postawiæ na funkcjonowanie w roli
ma³opolskiego browaru regionalnego (czêsta i skuteczna strategia chocia¿by wielu
niemieckich mniejszych browarów)? Czy podj¹æ walkê o wzrost udzia³u w rynku
z widocznym potencja³em? Jedna z ostatnich informacji, dotycz¹ca przeniesienia
pionu sprzeda¿y i marketingu do Warszawy, mo¿e byæ sygna³em przemawiaj¹cym
za drug¹ opcj¹.

5. Podsumowanie

Lata 90., bêd¹ce pierwsz¹ dekad¹ przeobra¿eñ polskiej gospodarki, to okres
licznych przekszta³ceñ w³asnoœciowych, prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwo-
wych. Zjawiskiem towarzysz¹cym tym procesom s¹ przejêcia, choæ ich zwi¹zek
z prywatyzacj¹ nie bêdzie tak czêstym zjawiskiem, gdy¿ wzroœnie liczba przejêæ
na rynku kapita³owym. Ró¿norodne mog¹ byæ motywy przejêcia dla obydwu stron
uczestnicz¹cych w tym przejêciu. Dla strony bêd¹cej obiektem przejêcia (przed-
siêbiorstwa polskiego) jest to z regu³y przede wszystkim poprawa szeroko rozu-
mianej efektywnoœci dzia³ania. Przywo³any w opracowaniu opis spó³ki akcyjnej
Okocim wskazuje, ¿e pozyskanie inwestora strategicznego nie jest warunkiem
wystarczaj¹cym poprawy zdolnoœci do konkurowania. Pozyskanie nowoczesnej
technologii (zw³aszcza gdy posuniêcia konkurentów s¹ analogiczne), bez wypra-
cowania spójnej strategii dzia³ania, zasad prowadzenia polityki promocyjnej
i cenowej, mo¿e spowodowaæ, ¿e firma znajdzie siê w trudnej sytuacji. Nieustan-
nie zmieniaj¹cy siê uk³ad si³ w sektorze producentów piwa wymaga od Okocimia
okreœlenia strategii dzia³ania na najbli¿sze lata. Dlatego te¿ zmiany pozycji kon-
kurencyjnej brzeskiego browaru w kilkuletniej perspektywie powinny pozostaæ
przedmiotem obserwacji i badañ.
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The Significance of the Acquisition and Privatisation of Firms
in Building Competitive Capacity

The sequences of operations involved in acquisitions are more and more frequently occurring
phenomena in the Polish economy. Initially, these were in large measure linked to the privatisation
of Polish firms, but the number of acquisitions on the capital market is rising. Within its ambit,
this article attempts to classify concepts associated with acquisitions and sets out the dynamics of
acquisitions in the Malopolskie Voivodship between the years 1991 and 2000. The acquisition of
the Okocim brewery is analysed with consideration given to determinants such as the motives for
engaging in the process, changes in the way the firm operates, as well as the influence that the
appearance of an investor has on competitive capacity.


