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1. Wprowadzenie

Procesy prywatyzacyjne oraz powiazane do pewnego stopnia z nimi procesy prze-
je¢ powinny przyczynia¢ si¢ do wzrostu zdolnosci do konkurowania przedsigbiorstw.
Temu celowi podporzadkowane jest poszukiwanie inwestorow. Dziesigcioletni okres
transformacji polskiej gospodarki pozwala juz na wysuwanie pierwszych wnioskow
zwiazanych z zaangazowaniem inwestoréw zagranicznych w prywatyzacyjne procesy
przeje¢ polskich firm.

W artykule przedstawiono zakres procesow przeje¢ na tle prywatyzacji prowa-
dzonej w wojewodztwie matopolskim oraz motywy partycypacji w tych procesach
inwestorow zagranicznych. Nastepnie scharakteryzowano zmiany w funkcjonowa-
niu browaru Okocim SA jako jednego z przedsigbiorstw panstwowych poddanych
procesowi przejecia.

2. Przejecia a prywatyzacja przedsiebiorstw — proba
klasyfikacji pojec

W wielu wypadkach proces prywatyzacji przedsigbiorstw jest powiazany z prze-
jeciem przedsigbiorstwa przez zewngtrznego inwestora. Udzial w procesie prywa-
tyzacji inwestorow branzowych, ktorzy poprzez nabycie odpowiedniego pakietu
akcji lub udziatow dokonali przejecia, jest sposobem na osiagnigcie gtdéwnego celu
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prywatyzacji, ktorym jest poprawa efektywnos$ci ich dzialania, stworzenie mozli-
wosci istnienia i rozwoju w dtugim okresie w konkurencyjnym otoczeniu oraz jed-
na z metod dokonywania przeje¢ przedsigbiorstw panstwowych w warunkach pol-
skiej transformacji systemowej. Drugim rodzajem przejgcia jest przejecie na rynku
kapitatlowym poprzez zakup przez inwestora branzowego okre$lonej liczby akcji.
Jest to metoda przejgé, ktora przewaza w krajach o rozwinigtym rynku kapitato-
wym. Terminologig dotyczaca przejeé przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Przejgcia a prywatyzacja — proba klasyfikacji pojec

Kryterium podziatu Zakres znaczeniowy

Objecie 10-25% udzialéw | Bezposrednia inwestycja zagraniczna wedtug standardow OECD

Objecie 10-49% udzialéw | Przejecie mniejszoSciowe wedtug World Investment Report 2000, s. 99

Objecie 20% akcji Przejecie przez inwestora strategicznego pakietu kontrolnego
prywatyzowanego przedsigbiorstwa wedlug Leksykonu prywatyzacji

Objecie 25% udziatow Przejecie wedtug OECD; inwestor reprezentuje t¢ samg branze

Objecie 50% akcji Inwestor strategiczny przejmuje peina kontrole (Leksykon
prywatyzacji)

Nabycie 50% wartosci Osiagniecie przewagi decyzyjnej; przejecie wediug P. Szczepankow-

kapitatu skiego

Objecie 50-99% udzialdow | Przejecie wiekszosciowe wedtug World Investment Report 2000, s. 99
Objecie 100% udziatow Przejecie calkowite wedtug World Investment Report 2000, s. 99

Zrodto: opracowanie wtasne.

Wedlug kryteriow OECD o przejgciu mozna mowic, gdy inwestor obejmuje co
najmniej 25% akcji lub udzialow oraz reprezentuje t¢ sama branzg. Objgcie 10-25%
udzialow akcji lub przedsigbiorstwa przez inwestora zagranicznego kwalifikowane
jest jako dokonanie bezposredniej inwestycji zagranicznej, umozliwiajacej zdoby-
cie trwatego i efektywnego wptywu na zarzadzanie przedsigbiorstwem'.

Osiagnigcie przewagi decyzyjnej oznacza nabycie ponad 50% wartosci kapita-
hu (lub aktywow) przedsigbiorstwa. Takie zjawisko ekonomiczne okresla si¢ mia-
nem przejegcia’. Zastosowanie modelu przeje¢cia oznacza w praktyce likwidacje
nabywanego przedsigbiorstwa. Warto nadmieni¢, ze w literaturze przedmiotu mozna
spotka¢ zwiazek terminu ,,przejecie” z pojeciem ,prywatyzacji” w sytuacji, gdy pry-
watyzacja rozumiana jest jako jedna z form przejecia®. Grupa inwestorow (zazwy-
czaj przedstawiciele kierownictwa oraz inwestorzy zewngtrzni) wykupuje akcje

! Wedtug definicji Migdzynarodowego Funduszu Walutowego, cyt. za: M. Bednarczyk, Otoczenie biznesu
a inwestycje zagraniczne, Zeszyty Naukowe AE w Krakowie, Krakow 1999, nr 531, s. 22.

2 P. Szczepankowski, Fuzje i przejecia, PWN, Warszawa 2000, s. 84.
3 Fuzje i przejecia przedsigbiorstw, pod red. W. Frackowiak, PWE, Warszawa 1998, s. 21.
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notowane na gietdzie i wycofuje firm¢ z obrotu publicznego, przejmujac nad nig
kontrolg. W tym wypadku nie chodzi oczywiscie o prywatyzacj¢ polskich przedsig-
biorstw panstwowych, ale o przejecie spoiki gietdowej.

Kolejna z form zaangazowania przedsigbiorcy zagranicznego moze by¢ fuzja,
jednak biorac pod uwage jej zalozenia, czyli podobna wielko$¢ firm oraz powsta-
nie w jej wyniku nowego podmiotu prawnego, takze nie bgdzie to forma charakte-
rystyczna dla proceséw prywatyzacyjnych?.

W Leksykonie prywatyzacji® rozrozniono dwie formy pojawienia si¢ inwestora
strategicznego w prywatyzowanym przedsigbiorstwie. W celu sprawowania pelnej
kontroli powinien on posiada¢ 50% akeji, a w wypadku rozproszenia udziatow —
pakiet kontrolny ok. 20% akcji.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze brak jednolitej terminologii w zakresie
dziatalnosci inwestycyjnej oraz akwizycyjnej moze prowadzi¢ do wielu nieporozu-
mien. Dlatego dla uproszczenia dalszego wywodu przyjmuje sig, ze przejgcie po-
wyzej 10-25% akcji prywatyzowanego przedsigbiorstwa (czyli bezposrednia inwe-
stycja zagraniczna lub — w dalszej kolejnosci — przejecie) umozliwiajace wplyw na
zarzadzanie okreslane bedzie mianem przejecia. Zgodnie z terminologia prywaty-
zacyjng firma dokonujaca przejecia to inwestor strategiczny.

Takze w sposob niejednoznaczny zdefiniowane zostalo pojecie zdolnosci do
konkurowania, czgsto stosowane zamiennie z pojgciami ,.konkurencyjnos¢” oraz
»przewaga konkurencyjna”. Ten ostatni termin oznacza szczegb6lng pozycje przed-
sigbiorstwa w sektorze, ktéra umozliwia osiaganie ponadprzecigtnych zyskow
i wyprzedzanie konkurentow, a sprowadza si¢ do osiagnigcia pozycji lidera koszto-
wego lub w zakresie zrdéznicowania produktu®.

Zdolno$¢ konkurencyjna (synonim konkurencyjnosci) to z kolei miara agrega-
towa mozno$ci rywalizowania z innymi firmami o osiagnigcie lub utrzymanie okre-
$lonej pozycji konkurencyjnej ze wzgledu na kryteria rynkowe, finansowe, tech-
niczno-uzytkowe 1 organizacyjne, przy czym pozycja konkurencyjna firmy to jej
miejsce na licie rankingowej sektora, zbudowanej na podstawie ilosciowych i ja-
kosciowych kryteriow diagnostycznych’.

3. Procesy przeje¢ w wojewddztwie matopolskim

Wraz z rozpoczgciem procesOw prywatyzacyjnych na poczatku lat 90. rozpo-
czely si¢ w Polsce rowniez procesy przeje¢ przedsigbiorstw. Procesy tego rodzaju
przybieraja na sile w ostatnich latach na calym $wiecie, dlatego wzmozona aktyw-
no$¢ przedsigbiorstw w tym zakresie w Polsce nie jest przypadkiem odosobnio-

4 P. Szczepankowski, op. cit., s. 53.

° Leksykon prywatyzacji, PWE, Warszawa 1996, s. 50.

¢ J. Altkorn, T. Kramer, Leksykon marketingu, PWE, Warszawa 1998, s. 202.

T A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2000, s. 67.
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nym. Sam proces przejecia moze zostaé przeprowadzony wedlug nastepujacego
planu®:
identyfikacja mozliwo$ci wzrostu,

— okreslenie strategicznych przestanek i celow wzrostu zewngtrznego,

— poszukiwanie i analiza kandydatow,

— analiza optacalnosci przejegcia,

— zlozenie oferty i negocjacje,

— integracja podmiotow po przejgciu,

— ocena efektow przejgcia oraz kontrola.

Uktad ilosciowy przeje¢ dokonanych w wojewddztwie matopolskim w okresie
1991-VI 2000 z podziatem na poszczegdlne lata przedstawiono w tabeli 2. Z anali-
zy rys. 1 wynika, ze liczba przeje¢ wzrasta, co jest zgodne z ogdlnym trendem w tym
zakresie panujacym nie tylko w Polsce, lecz takze w innych krajach. O ile na po-
czatku lat 90. przejecia miaty charakter sporadyczny, o tyle od 1996 r. sa zjawi-
skiem coraz powszechniejszym. Podziat na przejecia dokonane na rynku kapitato-
wym oraz przejecia, ktore byly zwiazane z procesem prywatyzacji przedstawiono
w tabeli 3.

Tabela 2. Liczba przejg¢ w wojewodztwie matopolskim w latach 1991 — VI 2000

Rok Liczba przejec
1991 1
1992 0
1993 4
1994 4
1995 0
1996 10
1997 9
1998 4
1999 10
2000 (I-VI) 7
Razem 49

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie: Almanach spélek gieldowych, jesien 2000; Dynamika prze-
ksztatcen wiasnosciowych, Ministerstwo Skarbu Panstwa, Warszawa 1995-2000, nr 23-45.

Dominujaca metoda dokonywania przeje¢ w wojewodztwie matopolskim jest
udziat inwestora branzowego w procesie prywatyzacji. Przejgcia na rynku kapita-
lowym nadal naleza do rzadko$ci, chociaz nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze tego
typu przejgcia stanowia forme wtorna pierwszego rodzaju przejeé. Strukturg dzia-
falnosci przejmowanych przedsigbiorstw wedlug wybranych sekcji EKD przedsta-

8 Fuzje i przejecia..., s. 38—40.
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wiono w tabeli 4. Jak wynika z danych na rys. 3, zdecydowana wigkszo$¢ przejec
w wojewodztwie matopolskim koncentruje si¢ na dziatalnosci produkcyjnej. Na
kolejnych miejscach znajduja si¢ takie rodzaje dziatalnosci, jak budownictwo, han-
del 1 naprawy, pozostala dziatalno$¢ ustugowa, posrednictwo finansowe, obstuga
nieruchomosci i firm.

10

Liczba przejec
wn
.

0 e P

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 (I-VI)

Rys. 1. Dynamika przeje¢ w wojewodztwie matopolskim w latach 1991-2000
Zrédto: jak do tabeli 2.

Tabela 3. Liczba przeje¢ na rynku kapitalowym oraz w procesie prywatyzacji w okresie
1991-2000

Przejecia na rynku Przejecia w procesie

R kapitatowym prywatyzacji
1991 0 1
1992 0 0
1993 0 4
1994 0 4
1995 0 0
1996 2 8
1997 0 9
1998 0 4
1999 2 8
2000 (I-VI) 1 6
Razem 5 44

Zrédto: jak do tabeli 2.
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Liczba przejeé

[ Przejecia w procesie prywatyzacji 1999 2000
[ Przejecia na rynku kapitalowym (I-VI)

Rys. 2. Dynamika przeje¢ z uwzglgdnieniem metody przejgcia
Zrodlo: jak do tabeli 2.

Tabela 4. Liczba przejetych firm wedlug rodzajow dziatalnosci

Sekcja EKD Liczba przejetych przedsiebiorstw

Dziatalnos¢ produkcyjna 23
PoSrednictwo finansowe

Handel i naprawy

Zaopatrzenie w energi¢ elektryczng; gaz i wode
Obstuga nieruchomosdci i firm

Budownictwo

Pozostata dzialalno$¢ ustugowa

= N O N = NN

Transport, gospodarka magazynowa itacznosé

Razem 49

Zrédto: jak do tabeli 2.

Sposrod 488 przedsigbiorstw panstwowych znajdujacych si¢ na obszarze woje-
wodztwa matopolskiego, do konca 1999 r. procesom prywatyzacyjnym zostato pod-
danych 316, co stanowi 64,7% przedsigbiorstw panstwowych. Ogolna liczba dokona-
nych przeje¢ dwoch omawianych w niniejszej pracy rodzajow w latach 1991-2000
wynosi 38. Stanowi to 12% liczby przedsigbiorstw panstwowych poddanych proce-
som prywatyzacyjnym w wojewodztwie matopolskim.
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Obstuga
nieruchomosci
i firm 12,24%

Budownictwo

Zaopatrzenie w energie
elektryczna, gaz i wode
2,04%

Pozostala dziatalnos¢  Transport, gospodarka

ustugowa magazynowa i tacznos¢
4,08% 2,04%
16,33% Dziatalnos¢
produkcyjna
46,94%

Posrednictwo
Handel i naprawy finansowe
12,24% 4,08%

Rys. 3. Dziatalno$¢ przejmowanych przedsigbiorstw wedtug sekcji EKD

Zrodto: jak do tabeli 2.

Tabela 5. Determinanty

warunkujace wybor lokalizacji inwestycji

Czynniki

Determinanty

Rynkowe

Wielko$¢ rynku i jego rozwoj

Utrzymanie pozycji rynkowej lub jej rozszerzenie w §lad za inwestycjami
konkurentow

Zwigkszanie eksportu firmy

Baza eksportowa na sasiadujace rynki

Kosztowe

Blisko§¢ Zrodet zaopatrzenia
Dostepnos¢ czynnika pracy
Nizsze koszty pracy

Nizsze koszty transportu

Ogo6lne

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

Zrodto: K. Przybylska, Determinanty zagranicznych inwestycji bezposrednich w teorii ekonomiczne;,
Zeszyty Naukowe AE w Krakowie, Seria specjalna: Monografie, Wydawnictwo AE w Krakowie, Kra-

kow 2001.

Z punktu widzenia strategii dziatania przedsigbiorstwa procesy prywatyzacyj-
ne mozna rozpatrywa¢ wieloaspektowo. Z podmiotowego punktu widzenia obiek-
tem zainteresowania beda przedsigbiorstwa uczestniczace w takim procesie, czyli
inwestor oraz prywatyzowane przedsigbiorstwo. Motywy partycypacji w procesie
wynikaja w obu wypadkach z przyjecia okreslonej opcji strategicznej. Przyjmujac
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standardowy model polskiej prywatyzacji (przedsigbiorstwo panstwowe — inwestor
zagraniczny), w tabeli 5 przedstawiono determinanty decyzji inwestora zagranicz-
nego dotyczace lokalizacji i obiektow inwestycji.

Zachowanie inwestora zagranicznego zalezne bedzie od specyfiki jego dziatal-
no$ci. Jesli u podstaw jego decyzji lezy proba zaistnienia na zagranicznym rynku ze
wzgledu na nasycenie wlasnego rynku krajowego, to gtownym motywem dziatania
bedzie perspektywa wyzszego zysku i zdobycie nowego rynku. W sposéb bezpo-
$redni bedzie to rynek polski, ktory moze stanowi¢ takze przyczotek w ekspansji na
rynek rosyjski. Taki wariant strategiczny (gra o wysoka stawke strategiczna ze wzgle-
du na rozmiary rynku’) byt zreszta prognozowany, ale jego petna realizacja jest
odktadana ze wzgledu na wciaz nieustabilizowana sytuacj¢ na Wschodzie. W ta-
kim wypadku przedsigbiorstwo polskie zachowuje autonomi¢ dziatania oraz znaki
towarowe (marki) swych wyrobow, sam asortyment produktowy za$ jest co najwy-
zej uzupelniany o wyroby inwestora.

Jesli za$ inwestor strategiczny prowadzi dziatalno$¢ w sektorze globalnym!'®, to
motywem przewodnim dzialania bedzie che¢ obnizenia kosztow produkcji, choéby
ze wzgledu na nizsze koszty pracy na polskim rynku, przedsigbiorstwo polskie za$
stanie si¢ z reguly jednym z podwykonawcow w systemie produkcyjnym inwestora.
Kolejnym waznym zagadnieniem jest tryb uczestnictwa przedsigbiorcy zagranicz-
nego'! w procesie prywatyzacji, przy czym istotnym kryterium jest stopien jego
finansowego zaangazowania w procesie.

4. Analiza przypadku przejecia na przyktadzie browaru
Okocim SA

Okocim SA to jedno z wielu przedsigbiorstw panstwowych wojewodztwa ma-
topolskiego, ktore poddane zostaty procesowi prywatyzacji. Charakterystyka i tempo
procesu prywatyzacji w wojewodztwie byly juz przedmiotem analizy'?, dlatego kil-
ka stow poswigci¢ nalezy specyfice tego procesu w branzy piwnej'.

Na przetomie lat 80. i 90. sytuacja branzy nie byla korzystna. Przestarzata tech-
nologia, niska jako$¢ piwa, ktére ponadto zwyklo si¢ postrzega¢ jako napéj alko-
holowy podrzednej kategorii (substytut win owocowych), wreszcie popyt znacznie
przewyzszajacy mozliwosci produkcyjne — wszystko to powodowato brak motywa-
cji browarow, aby dostosowa¢ produkt do wymagan odbiorcy.

° M. Porter, Strategia konkurencji, PWE, Warszawa 1992, s. 37.

10 Tstota sektora globalnego oraz rdznice migdzy dziatalnoscia w skali migdzynarodowej a konkurencja w
sektorze globalnym zostaly oméwione w pracy: M. Porter, op. cit., s. 270 i nast.

! Zgodnie z Prawem dzialalno$ci gospodarczej, Dz.U. 1999, nr 101.

12.Z. Michalik, Proces prywatyzacji jako element budowy strategii konkurencji przedsiebiorstw
w Malopolsce, Zeszyty Naukowe AE w Krakowie (w druku).

3 Analiza branzy. Browary, ,Nowa Europa” 1996, dodatek.



Znaczenie przejec i prywatyzacji przedsiebiorstw... 83

Niemniej jednak proces prywatyzacji branzy przebiegal bardzo sprawnie,
a przyczyny upatrywac nalezy nie w sytuacji, lecz potencjale tej branzy. Inwestorzy
strategiczni zdawali sobie sprawe z tego, ze wraz ze zmianami politycznymi i go-
spodarczymi musza nastapi¢ takze zmiany spoteczne, w tym m.in. zmiana kultury
picia piwa. Dlatego polskie browary staly si¢ obiektem przejgcia. W pierwszej gru-
pie, obok Browaréw Elblaskich, Zywca i Lecha, znalazt si¢ takze Okocim. 25%
akcji znalazto si¢ w rgkach niemieckiej spotki Brau und Brunnen. Do motywow
przejgcia polskich browardw przez inwestoréw strategicznych mozna zaliczy¢:

— wykorzystanie sieci sprzedazy polskiego partnera, nowe mozliwosci zbytu
produktow,

— potozenie blisko krajow b. ZSRR.

Zalety wynikajace z pozyskania inwestora to:

— zdobycie kapitatu pozwalajacego na zwigkszenie zdolnosci produkcyjnych,
unowoczesnienie technologii (modernizacja parkow maszynowych),

— dostosowanie oferowanych produktéw do poziomu §wiatowego,

— rozwdj sieci dystrybucji oraz promocji (ktora stata si¢ gldwnym czynnikiem
sukcesu w branzy).

Zalety te staty si¢ jednoczes$nie wytycznymi budowy strategii na kolejne lata
dziatalnosci najwigkszych browaréw, w tym i Okocimia. Przy wystgpowaniu trud-
nosci w zdobywaniu rynkow zagranicznych szansa rozwoju byt wzrost spozycia piwa
w kraju, gdy uwzgledni si¢ nastgpujace bariery:

— realnych dochodéw spoteczenstwa,

— ksztattowania si¢ ceny piwa w stosunku do innych rodzajow alkoholu,

— konkurencyjnosci piw krajowych w stosunku do zagranicznych.

W jaki sposob Okocim uwzglednit te przestanki, planujac dalszy rozwdj i posu-
nigcia strategiczne na kolejne lata? Odpowiedzi mozna udzieli¢ poprzez wskaza-
nie najistotniejszych posunig¢ strategicznych spotki w latach 1993-2000:

— rozpoczecie programu inwestycyjnego, zmierzajacego do zwigkszenia mocy
produkcyjnych,

— budowa wtasnej sieci dystrybucji (opézniona w poroéwnaniu z konkurencja),

— przeprowadzenie kampanii reklamowej (Mariola o kocim spojrzeniu — 1994),

— sprzedaz browaru w Jedrzejowie (1995),

— zakup browaru w Chociwlu (1995),

— wycofanie si¢ dotychczasowego inwestora strategicznego; dunski Carlsberg
przejmuje 30% udziatéw (1996),

— wdrozenie, jako pierwszy browar, systemu zapewnienia jakos$ci ISO 9002
(19906),

— sprzedaz browaru w Grybowie (1997),

— ,,odchudzenie” wierzchotka strategicznego — implementacja lean management,

— budowa wizerunku spéltki poprzez wspotudzial w produkeji filmu ,,Ogniem
1 mieczem” (1997),

— rozpoczegcie produkceji piwa metoda HGB (1999),

— sprzedaz browaru w Chociwlu,
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— rozpoczecie realizacji projektu inwestycyjnego o warto$ci 300 min zt (2000),

— decyzja o przeniesieniu pionu sprzedazy i marketingu do Warszawy (2000)'.

Z perspektywy lat pozytywnie oceni¢ nalezy kampani¢ reklamowa Okocimia
z 1994 r., ktora przyczynita si¢ do krotkookresowego umocnienia pozycji wsrod
lideréw rynku, tj. Elbrewery, Zywca i Tychoéw (udziat w rynku wzrést do ok. 10%
na koniec roku). Elementami pozytywnymi byly tez innowacje w zakresie techno-
logii, wdrozenie systemu ISO, ale byty to dzialania niezbgdne do zachowania
pozycji rynkowej. Sprzedaz browaru w Jedrzejowie spowodowala powstanie kon-
kurenta na podstawowym rynku obstugiwanym przez spotke. Zakup browaru
w Chociwlu shuzy¢ miat wzmocnieniu pozycji na potnocy Polski, ale po kilku latach
doszto do jego sprzedazy. Koncepcja zmniejszenia liczby cztonkéw zarzadu zakon-
czyta sig¢ niepowodzeniem. Czg¢ste zmiany zarzadu, wreszcie zwigkszenie jego li-
czebnos$ci pociagnety za soba brak jednolitej wizji oraz strategii dzialania. Koncep-
cja linii ,,Browar” miata by¢ odpowiedzia na produkty EB oraz Lecha, skierowana
do ludzi mtodych. Zakonczyta si¢ wycofaniem ,,Browaru” z rynku oraz utrata czg-
sci klientow. Polityka cenowa miata stuzy¢ zbyciu nadwyzki produktu po obnizone;j
cenie 1 powrotowi do poprzedniej, wyzszej ceny. O ile pierwsza czg$¢ planu prze-
biegta pomyslnie (pozbyto si¢ nadwyzki), to powrét do starej ceny oznaczal utrate
kolejnej czgsci nabywcow. Akcje promocyjne Okocimia zakonczone losowaniem
nagrod okazaty si¢ kolejnym niewypatem. Konkurenci wykorzystali fakt, ze w wy-
padku tej branzy klient wigksze znaczenie przywiazuje do natychmiastowych i pew-
nych korzysci wynikajacych z zakupu produktu objetego promocja. Sama za§ kam-
pania promocyjna wydaje si¢ prowadzona w sposob dorazny, bez zadnej przewodniej
mys$li, w przeciwienstwie do konkurencji (kampania Zywca prowadzona pod ka-
tem poszczegodlnych miesigcy roku, w wypadku Lezajska — por roku). W efekcie
nastapil spadek sprzedazy Okocimia za trzy kwartaty 2000 r. (256 mln zt) w porow-
naniu z analogicznym okresem 1999 t. (291 mln zt) i 1998 r. (273 mln zt). Nie byt to
bynajmniej rezultat zmniejszonej sprzedazy branzy, jako ze konkurenci odnotowa-
li w tym samym okresie wzrost wartosci sprzedazy. Na podstawie dotychczasowych
rozwazan mozna wysnu¢ wniosek, ze pojawienie si¢ zagranicznego inwestora stra-
tegicznego nie pociaga za soba jedynie pozytywnych efektow i z pewnosScia nie jest
antidotum na wszelkie nieprawidtowos$ci zwiazane z funkcjonowaniem przedsig-
biorstwa.

Przed postawieniem bardziej szczegdétowych wnioskow nalezatoby przesledzi¢
charakterystyke przedsigbiorstwa Okocim SA, ktéra w formie profilu dziatalnos$ci
zawarta jest w tabeli 6. Produkty przedsigbiorstwa Okocim od lat ciesza si¢ uzna-
niem na rynku, a dzigki pozyskaniu nowoczesnych technologii nie odbiegaja od
poziomu $wiatowego. Jest to wigc niewatpliwie mocna strona spotki. Istotng szan-
sq jest potencjal tkwiacy w polskim rynku. Roczne spozycie piwa na osobg wynosi
45-50 litrow, coraz czgsciej za$ ustysze¢ mozna prognozy zapowiadajace wzrost

4 Zgodnie z art. 81.1 p. 2 ustawy Prawo o publicznym obrocie papierami warto§ciowymi z 21 VIII 1997 r.
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tego wskaznika do ok. 80 litrow w ciagu najblizszych kilku lat. T mimo Ze wskaznik
ten wcigz bedzie nizszy od analogicznego w Czechach i Niemczech (ok. 150 1), to
wzrost zapotrzebowania na rynku bedzie wystarczajaco wysoki, aby nie zlekcewa-
zy¢ go przy formutowaniu strategii dzialania.

Tabela 6. Profil dziatalno$ci przedsigbiorstwa Okocim SA

Cecha Charakterystyka

Produkt Asortyment w ujeciu iloSciowym ulegt powaznemu ,,odchudzeniu” na
przestrzeni ostatnich lat. Obecnie produkuje si¢ piwa jasne pelne
(Okocim Jasne Pelne, Zagloba, 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.)

Konkurenci Liderzy rynku to Grupa Zywiec (Zywiec, Lezajsk, EB, Warka) oraz

Kompania Piwowarska (Tychy, Lech) posiadajacy facznie 2/3 udziatu

w rynku. Okocim rywalizuje o trzecie miejsce z Grupa Kaisera (Van Pur,
Warszawa, Lublin)

Sprzedaz i marketing | Do 1998 r. dystrybucja prowadzona byta poprzez dystrybutorow
zewnetrznych. Obecnie w strukturze przedsigbiorstwa dziala 18 wiasnych
centréw dystrybucji

Technologia Lata 90. to wdrozenie nowoczesnych technologii, od 1999 r. piwo
produkowane jest metoda HGB. Produkt nie odbiega od standardow
Swiatowych

G16wni akcjonariusze | Carlsberg — 47,02% akcji, Agencja Rozwoju Przemystu — 7,64%, The
Investment Fund for Central & Eastern Europe — 7,3%

Zarzadzanie Naczelne kierownictwo sklada si¢ z prezesa oraz czterech wiceprezesow
ds. finansowych, personalnych, produkeji oraz sprzedazy i marketingu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie strony internetowej Okocim SA.

Gléwnym zagrozeniem wydaja si¢ dzialania konkurentow. Rynek producen-
tow piwa w Polsce byt jeszcze w latach 80. sektorem rozproszonym. Firmy dostrze-
gly korzy$ci wynikajace z przezwycigzenia rozproszenia, wykorzystujac glownie efekt
ekonomii skali (nie tylko w produkcji, ale takze w zaopatrzeniu i marketingu).
Doprowadzito to do procesow laczenia si¢ browardw i skoncentrowania sektora,
gdyz dwie najwieksze firmy, tj. Grupa Zywiec i Kompania Piwowarska posiadaja
ponad 60% udziatu w rynku.

Podstawowa staba strona Okocimia jest sfera zarzadzania, efektem czego sa
czeste zmiany w zarzadzie spoiki. Brak jednolitej strategii dziatania, gtownie poli-
tyki promocji i sprzedazy spowodowal, ze udziat w rynku znacznie odbiega od sytu-
acji z pierwszej potowy lat 90., gdy Okocim byl jednym z lideré6w na rynku. Grupa
Zywiec stawia na rozbudzenie potencjatu reklamowego marki EB (poprzez zaan-
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gazowanie 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 opieraja funkcjonowanie w sektorze na sprzedazy wyrobdéw w sieci su-
permarketow oraz gastronomii. Potrzebne w tej sytuacji jest okreslenie strategii
dzialania Okocimia. Czy browar powinien postawi¢ na funkcjonowanie w roli
matopolskiego browaru regionalnego (czgsta i skuteczna strategia chociazby wielu
niemieckich mniejszych browaréw)? Czy podja¢ walke o wzrost udzialu w rynku
z widocznym potencjatem? Jedna z ostatnich informacji, dotyczaca przeniesienia
pionu sprzedazy i marketingu do Warszawy, moze by¢ sygnatem przemawiajacym
za druga opcja.

5. Podsumowanie

Lata 90., bedace pierwsza dekada przeobrazen polskiej gospodarki, to okres
licznych przeksztatcen wtasno$ciowych, prywatyzacji przedsigbiorstw panstwo-
wych. Zjawiskiem towarzyszacym tym procesom sa przejgcia, cho¢ ich zwiazek
z prywatyzacja nie bedzie tak czg¢stym zjawiskiem, gdyz wzrosnie liczba przejeé
na rynku kapitalowym. Réznorodne moga by¢ motywy przejecia dla obydwu stron
uczestniczacych w tym przejeciu. Dla strony bedacej obiektem przejecia (przed-
sigbiorstwa polskiego) jest to z reguly przede wszystkim poprawa szeroko rozu-
mianej efektywnos$ci dzialania. Przywolany w opracowaniu opis spotki akcyjnej
Okocim wskazuje, ze pozyskanie inwestora strategicznego nie jest warunkiem
wystarczajacym poprawy zdolnosci do konkurowania. Pozyskanie nowoczesnej
technologii (zwlaszcza gdy posunigcia konkurentoéw sa analogiczne), bez wypra-
cowania spdjnej strategii dziatania, zasad prowadzenia polityki promocyjnej
1 cenowej, moze spowodowac, ze firma znajdzie si¢ w trudnej sytuacji. Nieustan-
nie zmieniajacy si¢ uktad sit w sektorze producentéw piwa wymaga od Okocimia
okreslenia strategii dziatania na najblizsze lata. Dlatego tez zmiany pozycji kon-
kurencyjnej brzeskiego browaru w kilkuletniej perspektywie powinny pozostac
przedmiotem obserwacji i badan.
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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.



