Eugeniusz CZERWIENIEC

- ZMIANY POZYCJI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA POD WPLYWEM
WEJSCIA KAPITALU ZAGRANICZNEGO

1. Uwagi wstepne

Warunkiem wzmocnienia pozycji kazdej gospodarki na arenie migdzynarodowe;j
Jest bez watpienia poprawa jej migdzynarodowej konkurencyjnosci. Z tego powo-
du problemowi migdzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki narodowej poswig-
cono wiele prac, w ktorych stosowane sa rozne podejscia, zmierzajace do wyjas-
nienia przyczyn sukcesow gospodarczych jednych krajéw i niepowodzen innych.
Precyzyjne zdefiniowanie pojgcia migdzynarodowej konkurencyjnosci nie jest za-
daniem tatwym, co $wiadczy o zlozonosci tego zagadnienia'. Migdzynarodowy
Instytut Rozwoju Zarzadzania definiuje ja jako zdolno$¢ do tworzenia wigkszego
bogactwa niz konkurenci na rynku §wiatowym. Zdolno$¢ ta jest rezultatem prze-
ksztalcania juz istniejacych zasobow kraju (np. zasobow naturalnych) badz zaso-
bow wytworzonych (np. infrastruktury, kapitatu ludzkiego) w wyniki ekonomicz-
ne, weryfikowane w konkurencji na rynkach migdzynarodowych?. Specjalisci zaj-
mujacy si¢ zagadnieniem migdzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki kraju
wskazuja na dhugi szereg czynnikow, ktore o niej decyduja. Wérod nich za najwaz-
niejsze uwaza si¢: wewnetrzny potencjat gospodarczy, umi¢dzynarodowienie gos-
podarki, polityke ekonomiczna rzadu, system finansowy, infrastrukture, zarzadza-
nie, naukg i technologi¢ oraz ludzi®. Inni wyodrebniaja trzy grupy czynnikow: za-
soby produkcyjne i efektywno$¢ ich wykorzystania, system spoteczno-ekonomiczny

! Zob. M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejs-
cia, Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 1998, s. 98.

2 Zob. The World Competitiveness Report 1994, World Economic Forum, Lozanna 1994, s. 18,
oraz A. Jodkowski, Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce jako element ksztaltowania kon-
kurencyjnosci, Instytut Rozwoju i Studiow Strategicznych, Warszawa 1995, s. 8.

3 Ibidem, s. 8.
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wraz z polityka ekonomiczng rzadu oraz mozliwosci oddziatywania na migdzyna-
rodowe otoczenie ekonomiczne*.

Pomiar wptywu wymienionych czynnikow na konkurencyjnos$¢ gospodarki jest
niezwykle trudny ze wzgledu na ogélny i niekwantyfikowalny jej charakter. Pew-
nym rozwiazaniem jest przyjmowanie niektérych procesow ekonomicznych jako
w pewnym stopniu ja odzwierciedlajacych. Zalicza si¢ do nich: tempo wzrostu
gospodarczego, tempo wzrostu i wolumen eksportu, pojawienie si¢ nowych wyro-
bow i poprawa jako$ci produkcji, rozwdj powiazan gospodarczych z zagranica,
wzrost kwalifikacji pracownikow i nowe metody zarzadzania®.

Jednym ze érodkow stuzacych podnoszeniu migdzynarodowej konkurencyjno-
$ci gospodarki poprzez oddziatywanie na wymienione wyzej procesy ekonomicz-
ne sa zagraniczne inwestycje bezposrednie. Wywieraja one réznorodny wptyw na
miedzynarodowa konkurencyjno$¢ gospodarki. Przewaznie jest to wplyw pozy-
tywny. Inwestycje zagraniczne podnosza wowczas konkurencyjno$¢, oddziatujac
na cztery poziomy hierarchii systemowej gospodarki:

— poziom meta, na ktory skladaja si¢ czynniki socjokulturowe, system warto-

éci, podstawowa struktura polityczno-ekonomiczna kraju;

— poziom makro, obejmujacy dziatania rzadu w zakresie polityki fiskalnej,
monetarnej, walutowej, handlowej, polityki konkurencyjnosci;

— poziom mezo, dotyczacy ksztattowania bezposredniego otoczenia, w ktorym
dzialaja firmy;

— poziom mikro, ktory dotyczy takich elementow konkurencyjnosci, jak: efek-
tywny system organizacji i zarzadzania, zarzadzanie innowacjami, zdolno$¢
firm do wspotdziatania z innymi firmami, dostawcami, jednostkami badaw-
czo-rozwojowymi 1 konsumentami®.

W pewnych warunkach zagraniczne inwestycje bezposrednie moga negatywnie
wplywaé na konkurencyjno$¢ gospodarki. Moze tak si¢ zdarzy¢ w sytuacji, gdy
inwestycje zagraniczne sa zwigzane z promocja interesow grupowych kosztem in-
teresu ogolnogospodarczego’.

Wplyw zagranicznych inwestycji bezposrednich na konkurencyjnos¢ daje sig
najlatwiej uchwyci¢ na poziomie mikroekonomicznym, jako Ze samo pojgcie kon-
kurencyjnosci odnosi si¢ przede wszystkim do przedsigbiorstwa. Zagraniczne
inwestycje bezposrednie oddziatuja wige na pozycjg konkurencyjna przedsigbior-
stwa, generujac zmiany m.in. w takich sferach jego dziatalnosci, jak: sfera finan-

4 Por. W. Biefikowski, Reganomika i jej wplyw na konkurencyjnosé¢ gospodarki amerykanskiej,
WN PWN, Warszawa 1995, s. 20-38.

5 A. Jodkowski, op.cit., s. 9.

¢ E. Wojnicka, Bezposrednie inwestycje w Polsce w latach 1976-1996, IBnGR, Gdansk 1996,
s. 17-18.

7 A. Jodkowski, op.cit., s. 10, oraz W. Nowara, Wplyw zagranicznych inwestycji bezposrednich
na konkurencyjno$é gospodarki kraju goszczqcego, w: Firma — rynek - konsument, szanse i zagroze-
nia, red. D. Kopyciniska, Uniwersytet Szczecifiski, Szczecin 1999, s. 75-79.
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sow, sfera produkcji, sfera organizacji 1 zarzadzania, sfera zatrudnienia, sfera mar-
ketingu.

W dalszym ciagu niniejszych rozwazan zostang zaprezentowane takie przemia-
ny zaobserwowane w kilku wybranych konkretnych polskich przedsigbiorstwach,
dzialajacych w réznych dziedzinach gospodarki®.

2. Zmiany w sferze finansow

W wielu przedsigbiorstwach, do ktorych naptynat kapitat zagraniczny nast¢puje
znaczna poprawa ich kondycji finansowej. Zwigkszaja si¢ przychody ze sprzedazy
1 to zarowno w wielkos$ciach nominalnych, jak i realnych, na co znaczny wpltyw
przewaznie maja: wzrost sprzedazy eksportowej, wzrost sprzedazy w kraju, zwigk-
szenie dynamiki wprowadzania nowych produktéw czy poprawa jakosci produko-
wanych wyrobow. Podejmowane dziatania techniczno-organizacyjne wptywaja na
obnizkg jednostkowych kosztow produkcji. Firmy notuja zdecydowana poprawg
wskaznikow rentownosci, ptynnosci finansowej, obrotowosci, zadtuzenia 1 innych
parametrow sktadajacych si¢ na wskaznikowa analiz¢ sytuacji finansowej firmy.
Takie zmiany stwierdzono w wielu firmach z udziatem kapitalu zagranicznego.
Opierajac si¢ na przyktadzie jednej z takich firm’, mozna zauwazy¢, ze po wej-
$ciu kapitalu zagranicznego nastapita znaczna poprawa jej wynikow finansowych.
Inwestycje zrealizowane w spolce w latach 1993-1995 przez francuskiego inwes-
tora znalazty swoje odzwierciedlenie w jej sytuacji finansowej. Wyrazalo si¢ ono
poczatkowo negatywnym wplywem na rentowno$¢ spotki. Byt to jednak koszt,
ktory nalezato ponie$¢ w celu zwigkszenia i usprawnienia posiadanego majatku.
W roku 1994 zaréwno zysk netto, jak i zysk brutto byly wielko$ciami ujemnymi
(wskazniki rentownosci brutto i netto odpowiednio: 0,6 % 1-1,0 %), ale juz w na-
stgpnym roku udato si¢ spotce wypracowac¢ dodatni zysk brutto ( wskaznik ren-
townosci brutto: 1,1 %). Od tego momentu rozpoczat si¢ systematyczny wzrost
poziomu rentownosci (rentowno$¢ brutto: 9,1% w 1996 .1 10,8 % w 1997 r., ren-
townos¢ netto: 5,9 % w 1996 1.17,0 % w 1997 r.). Sytuacja taka §wiadczy o dobre;j
1 wciaz poprawiajacej si¢ efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Niewiel-
kie wahania wystgpowaly w zakresie ksztattowania si¢ wskaznikow plynnosci, ale
mimo to ptynnos¢ pozostaje na dobrym poziomie, spotka nie ma problemow z re-
gulowaniem swoich zobowiazan. Wysoka elastyczno$cia charakteryzuje si¢ maja-

$ Zgodnie z zyczeniem kierownictwa przedsigbiorstw postuzono sig¢ w artykule, dla zachowania
ich anonimowosci, nazwami zastgpczymi. Autor artykutu dysponuje pelnymi informacjami o przed-
sigbiorstwach i w razie potrzeby moze, za ich zgoda, udostgpnic je osobom blizej zainteresowanym.
S Detlex s
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tek przedsigbiorstwa. Podstawowy wskaznik struktury aktywow w analizowanym
okresie (lata 1992-1997) byt nizszy od 100%, co $wiadczy o zdolnosci dostosowy-
wania si¢ spotki do zmian rynkowych. Pozytywnym skutkiem dokonanych inwe-
stycji jest wzrastajacy poziom osiaganych przychodow, przy czym ich dynamika
jest wigksza od dynamiki kosztow ich uzyskania. Wynika to z dazenia kierownic-
twa spotki do obnizania kosztow. W spotce powstal odrebny dziat analiz, ktory
zajmuje si¢ badaniem kosztéw przy wykorzystaniu wzorcow wypracowanych przez
inwestora francuskiego.

3. Zmiany w sferze produkcji

Do najczgstszych zmian w sferze produkceji naleza znaczace przeobrazenia w asor-
tymencie produkowanych wyrobow, rozszerzenie ich palety, skrocenie serii
produkcyjnych, okreslenie wyrobow, ktore sa w petni konkurencyjne i mozna
kontynuowa¢ ich produkcj¢ w o wiele szerszym zakresie niz dotychczas, podno-
szenie jakosci produktow. Wprowadzenie nowych produktéw o lepszym wzor-
nictwie i wyzszej jakos$ci, a takze udoskonalonych substytutow produktow juz
istniejacych powoduje zmiang warunkow konkurencji wérod producentow kra-
jowych, zmuszajac ich do dostosowania swoich wyrobow do nowych, wyzszych
standardow. Dochodzi jeszcze efekt technologiczny. Proces 1 tempo tworzenia
nowych technologii w kraju uzalezniony jest od jego zdolnosci innowacyjnej,
ktora ksztaltuja takie czynniki, jak: poziom rozwoju gospodarczego, zasoby wy-
kwalifikowanej sity roboczej i poziom edukacji spoteczenstwa, zasoby kapitatu,
skala i intensywno$¢ wysitku badawczo-rozwojowego. Alternatywa za$ dla roz-
woju technologicznego jest korzystanie z wzorcow wytworzonych za granica,
czyli transfer technologii. Najwazniejszymi kanatami takiego transferu sa rozne
formy wspolpracy produkcyjnej, bedacej rezultatem bezposrednich inwestycji
zagranicznych. Firma produkcyjna wyposaza ja, oprocz srodkow finansowych,
w nowoczesna technologie, kadre, wiedzg, doswiadczenie. Poprzez efekt nasla-
downictwa, wywotany zmienionymi warunkami konkurencji, nastgpuje wzrost
poziomu wyposazenia technologicznego wérod podmiotow krajowych'’. Ponad-
to nastgpuja takze zmiany w sterowaniu i obstudze produkcji, poprawa jakosci
produkcji.

Jedna z najczesciej wystepujacych zmian w sferze produkcji sa przeobrazenia
w asortymencie produkowanych wyrobow. Obserwuje si¢ to w wielu przedsigbior-
stwach z udziatem kapitatu zagranicznego. Jeszcze przed wejéciem kapitatu zagra-

10 Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce, red. Z. Olesiniski, WN PWN, Warszawa 1998,
s. 266-267.
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nicznego jedna ze spotek!! przechodzita od produkc;ji tradycyjnych marek papiero-
sOw, ktdra opierata si¢ na ciemnym tytoniu, do produkcji,,rodzin” marek typu king
size, na bazie receptur tzw. American blend, o wysokiej zawartosci jasnego impor-
towanego tytoniu. Wraz z podpisaniem w roku 1996 umowy o sprzedazy akcji
fabryki europejskiemu koncernowi tytoniowemu spotka, stajac sig czgscia tego
koncernu, rozpoczgta produkcj¢ marek migdzynarodowych. W innej spotce'?, kto-
rej podstawowym produktem jest piwo, do czasu jej przejgcia przez inwestora za-
granicznego oferowany asortyment nie byt zréznicowany. Skladaty si¢ nan: pi¢é
gatunkéw piwa, napoj winny bezalkoholowy oraz woda mineralna niegazowana.
Rok 1997 przynidst pierwsze zmiany w oferowanym przez spotke asortymencie.
W warunkach ostrej konkurencji rynkowej ze strony zarowno duzych koncernow,
jak 1 mniejszych browaréw regionalnych firma wzmocnita swoja pozycj¢ na ryn-
ku, oferujac produkty o najwyzszej jakosci, wzbogacajac swoja ofert¢ rynkowa
o nowe gatunki piwa, napojéw piwnych o niskiej zawartosci ekstraktu, wody mi-
neralnej. Od roku 1997 wzbogacono ofert¢ rynkowa nie tylko o nowe produkty, ale
rowniez o nowe rodzaje opakowan.

W momencie wej$cia kapitatu zagranicznego do jednej z firm produkujace;j sa-
mochody" wytwarzano tylko jedng ich marke i model. Obecnie produkcja obej-
muje samochody uzytkowe (trzy modele), samochody osobowe (cztery modele),
czesci silnikowe oraz samochody specjalne 1 specjalizowane. W swojej dlugookre-
sowej strategii firma przewiduje, oprocz poglebiania technologicznego zaawanso-
wania, zwigkszanie produkcji modeli samochodow uzytkowych 1 osobowych oraz
ograniczanie produkcji modeli opartych na prostym montazu.

Jesli chodzi o technologi¢ wytwarzania, to 1 w tym zakresie nastgpuja w spot-
kach z udzialem kapitalu zagranicznego powazne zmiany. Po wejsciu kapitatu
zagranicznego do polskiej firmy wytwarzajacej urzadzenia telekomunikacyjne'
wyposazono jeden z wydziatéw produkcyjnych w nowoczesne srodki produke;ji,
wybrane i zakupione od uznanych producentow, przodujacych w poszczegolnych
dziedzinach rozwoju technologii. Wyboru urzadzen dokonano z uwzglednieniem
dostosowania ich wlasciwosci i stopnia automatyzacji procesu wytwarzania do pla-
nowanych wielkosci produkcji oraz wymaganych parametrow jakosciowych. Jed-
na z glownych przestanek ksztaltowania procesu produkcyjnego byta jego elastycz-
nos¢, tj. uwzglednienie mozliwosci wprowadzania nowych metod wytwarzania sto-
sownie do potrzeb. Na przyktad nowa metoda montazu powierzchniowego moze
by¢ bez trudnosci wdrozona wtedy, gdy bedzie to ekonomicznie uzasadnione. Za-
stosowanie nowoczesnych stolow wyposazeniowych umozliwia zaopatrzenie
kazdej wytwarzanej ptyty w okoto stu rodzajow elementow. Przebieg procesu wy-

1 Filter”.
,,Browar”.
13 Motor”.
,,Telefonia”.
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posazania plyty jest sterowany komputerowo. Przeprowadzana jest przy tym cia-
gla optymalizacja parametrow linii technologiczne;.

Wzrost poziomu jakosci wytwarzanych produktow zalezy od przyjetego sys-
temu jej kontroli. W przedsigbiorstwie ,, Telefonia” wprowadzono trzystopniowa
procedurg kontroli jako$ci. Nowy system zapewnienia jakosci obejmuje staty jej
monitoring. Specjalne laboratoria firmy i zesp6t specjalistow badaja rynek po-
tencjalnych dostawcow podzespotéw niezbednych do produkcji. Sprawdzane sa
parametry techniczne oferowanych elementé6w oraz stabilno$¢ produkcji i solid-
nos$¢ dostawcy. Kontroluje sig szczegdtowo 1 w zmiennych warunkach otoczenia
wszystkie parametry techniczne, tolerancje, ich rozrzut oraz niezawodnosc¢. Ta
sama procedura obejmuje elementy i podzespoty nabywane na rynku krajowym.
Niesolidni dostawcy oraz watpliwej jakosci elementy oraz podzespoty sa juz na
wstegpie eliminowane. Stosowana aparatura kontrolno-pomiarowa pochodzi od
najlepszych, do§wiadczonych producentéw tego typu urzadzen. Powszechnie
stosuje si¢ komputerowe wspomaganie operacji testujacych, co umozliwia gro-
madzenie 1 analiz¢ wynikow badan do sporzadzania systematycznych raportow
o poziomie jakosci produkcji. W trakcie wszystkich procesow kontroli jakosci
zbierane sa dane statystyczne o ujawnionych bigdach. Przy uzyciu komputero-
wego systemu obrobki danych przygotowuje si¢ zestawienia dotyczace jakosci
1 sprawnosci procesu produkcyjnego, na podstawie ktorych eliminuje sig stabe
strony produkcji.

4. Zmiany w sferze organizacji i zarzadzania

W firmach, do ktérych wchodzi kapitat zagraniczny, niemal zawsze podejmuje si¢
prace nad zmiang struktury organizacyjnej, polegajace na doprowadzeniu do jas-
nego podziatu kompetencji, stosowaniu controllingu, wprowadzaniu programoéw
wzrostu produktywnosci firmy, wzrostu ilosci zglaszanych innowacji, zmiany
kultury pracy, stymulowania do bardziej samodzielnych dziatan i wigkszej odpo-
wiedzialnosci. Jednym bowiem z najistotniejszych walorow, jakie niosa z soba
inwestycje zagraniczne, jest poprawa jakosci zarzadzania w przedsigbiorstwach,
w ktorych s one dokonywane. W zmienionych warunkach konkurencji firmy kra-
Jjowe rowniez daza do wdrozenia w swoich przedsigbiorstwach najnowszych, $wia-
towych technik zarzadzania, upatrujac w tym zrodto sukcesu firm z udziatem
kapitatu zagranicznego. Powoduje to wymiang pracownikoéw pomigdzy obiema
grupami podmiotéw, a takze powrot menedzeréw z firm z kapitalem zagranicznym
do bardzo dobrych firm krajowych.

Jednym z elementow sprawnego zarzadzania w firmie jest controlling. W przej-
mowanych przez kapital zagraniczny przedsigbiorstwach jest on powszechnie
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wprowadzany. Rowniez w firmie ,,Browar” wprowadzono ten nowoczesny ele-
ment zarzadzania. Controlling polega na koordynacji proceséw planowania, kie-
rowania i kontroli oraz na zasilaniu w informacje. Jest to sterowanie dzialalno-
$cia przedsigbiorstwa zorientowane na okreslone cele'®. Controlling strategiczny
to proces skfadajacy si¢ z prognozowania i planowania, w czasie ktorego naczel-
ny zarzad decyduje o najwazniejszych kwestiach zwiazanych z tym, co przedsig-
biorstwo zamierza robi¢ oraz jak zamierza to osiagnaé. Ocena wykonania zadan
polega na ustaleniu i analizie biezacych rezultatow dziatalnosci, co pozwala na
podjecie odpowiednio wezesnie srodkow zaradczych. Zadaniem controllingu jest
poza tym zapewnienie dlugotrwalej egzystencji przedsigbiorstwa i stabilnosci za-
trudnienia'®.

Wprowadzony w 1997 roku w firmie ,,Browar” controlling polega na tym, ze
kazdy z browaréw wchodzacych w skiad spotki prowadzi samodzielng dzialal-
nos$¢ produkcyjna 1 eksploatacyjna, ale ich dyrektorzy podlegaja bezposrednio
zarzadowi spoiki. Biuro zarzadu prowadzi scentralizowang rachunkowos¢ oraz
kontroluje dziaty handlu, marketingu, inwestycji i rozwoju, dziat prawny i eko-
nomiczny. Zmiana w sposobie zarzadzania wprowadzona przez inwestora zagra-
nicznego pozwolilta na rozbudowg struktury organizacyjnej sp6iki, a co si¢ z tym
wiaze, takze zwigkszenie zasiggu dziatalnosci 1 wyjScie z rynku lokalnego na
rynek krajowy.

W innej spotce (,,Telefonia”) dla doskonalenia systemu zarzadzania podjgto tzw.
akcje ,,top”, czyli program, ktory ma postuzy¢ wzrostowi produktywnosci firmy
i jej obrotow, wigkszej ilosci zgtaszanych innowacji, zmianie kultury przedsigbior-
stwa przejawiajacej si¢ w wigkszej otwartosci 1 bardziej intensywnej wspolpracy.
Zapoczatkowujac nowy sposob myslenia i pracy, akcja ,,top” pozwala usuna¢ stare
metody i przyspieszy¢ dzialania na wszystkich szczeblach wspolzarzadzania. Sty-
muluje do bardziej samodzielnych dziatan 1 wigkszej odpowiedzialnosci. Wskazu-
je na to, co nalezy usprawni¢, uczy wspotdziatania, pozwalajacego na realizacjg
celow wilasnych. Stosowane $rodki sg sprawdzone 1 dopasowane do sytuacji, a re-
zultaty podjetych dziatan sa jednoznacznie oceniane. Firma w ramach programu
,»top” dostosowuje swoje dziatania do ustalonego wzorca korporacyjnego. Rozne,
wycinkowe programy zostaty objete jednym, nadrz¢dnym celem. Zatozono wzrost
wartosci zarowno przedsigbiorstwa, jak i catego koncernu. Dla osiagnigcia tego
celu angazuje sig¢ wiele srodkow, m.in. wewnatrzfirmowa wymiang najlepszych
doswiadczen. Regularna ocena ‘wskaznikow ekonomicznych skutkuje konkretny-
mi dziataniami w zakresie rozwoju personalnego (awanse, wyrdznienia, przenie-
sienia).

15 Podstawy controllingu, red. E. Nowak, AE, Wroctaw 1996, s. 43.
16 J. Goliszewski, Controlling — system koordynacji przedsigbiorstwa, Przeglad Organizacji 1990,
nr 8-9.
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5. Zmiany w sferze zatrudnienia

W tym przypadku celem zmian, jakie dokonuja si¢ w przedsigbiorstwach z udzia-
fem kapitatu zagranicznego, sa proby dostosowania rozmiar6w zatrudnienia do
faktycznych potrzeb. Polityka zatrudnienia firm jest w znacznym stopniu zwiaza-
na z polityka sprzedazy. Wiele uwagi poswigca si¢ podnoszeniu kwalifikacji
zatrudnionych pracownikow (efekt edukacyjny), podnoszeniu wydajnosci pracy,
angazowaniu pracownikow do wspotzarzadzania firma, ochronie zdrowia i bez-
pieczenstwa pracy.

Pozyskanie przez firmg krajowa inwestora zagranicznego ma bardzo czgsto
wplyw na zmiang polityki zatrudnienia. Podstawowymi cechami polityki zatrud-
nienia jednej z firm'’ sa:

— gleboka restrukturyzacja zatrudnienia potaczona z ochrona dobrych pracow-

nikéw przed zwolnieniem, a polegajaca na ich przekwalifikowaniu zgodnie
z aktualnymi potrzebami;

— selektywny nabor miodych inzynierow, ekonomistow 1 handlowcow przy
jednoczesnym rozwijaniu nowoczesnego myslenia wsrod doswiadczone;j
kadry identyfikujacej si¢ z celami spotki;

— wspoldzialanie z rejonowym biurem pracy w zakresie czasowego zatrudnia-
nia bezrobotnych.

W innej firmie'® poprzez restrukturyzacjg przedsigbiorstwa i wprowadzenie no-
wej technologii kilkakrotnie zmniejszono liczbg zatrudnionych pracownikow. In-
westor zagraniczny podjal decyzjg o ograniczeniu liczby zatrudnionych pracowni-
kow bezposrednio przy produkcji, zlikwidowaniu jednego szczebla zarzadzania,
a takze o zredukowaniu personelu kierowniczego. Po zakonczeniu procesu restruk-
turyzacji firma zatrudniata ponad czterokrotnie mniej pracownikow. Ze wzgledu
na szeroki asortyment dodatkowych ustug §wiadczonych przez firmg jej zarzad
podjat decyzjg o sukcesywnym zwigkszeniu zatrudnienia pracownikéw nieproduk-
cyjnych. Przystosowanie systemu produkc;ji i jakosci do norm ISO 9002 pozwolity
jednoczes$nie utrzymac¢ prawie niezmieniony poziom zatrudnienia pracownikow
produkcyjnych.

Obecnie ponad 50% zatrudnionych w firmie pracownikow legitymuje si¢ wyz-
szym wyksztalceniem. Zaloga przedsigbiorstwa jest stosunkowo mioda (niemal
2/3 zatrudnionych nie ukonczylo 35 lat zycia), ale zarazem jest to zatoga doswiad-
czona ($redni staz pracy wynosi okoto 10 lat). Prawie wszyscy pracownicy prze-
szli obszerny program szkolefi. Osoby zatrudnione bezposrednio przy produkcji
spedzily wiele tygodni w kraju inwestora, aby przeszkoli¢ si¢ w zakresie nowej

17 Olpon”.
18 Telefonia”.
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technologii. W celu ciaglego podwyzszania kwalifikacji pracownikéw organizo-
wane sa zarowno w Polsce, jak 1 w centrali koncernu specjalistyczne kursy szkole-
niowe w zakresie komputeryzacji, ksiggowosci, controllingu, handlu, marketingu.
Inwestor zagraniczny wprowadzit wlasny system oceny pracownikow poszczego6l-
nych dzialéw przedsigbiorstwa. Za pomoca specjalnego klucza wyznacza si¢ wy-
soko$¢ comiesigcznej premii przez kolejne dwa kwartaty. Wielko$¢ ta wynosi
7-15% miesigcznego wynagrodzenia w zaleznosci od uzyskanych wynikéw. Raz
na osiemnascie miesigcy ocenia si¢ pracownikow pod wzgledem merytorycznym.
Ponadto za specjalne osiagnigcia firma przyznaje pétroczne i roczne premie.

6. Zmiany w sferze marketingu

Podstawowym motorem dziatalno$ci gospodarczej firm cheacych zaistnie¢ na ryn-
ku, jest reklama 1 marketing. Odpowiednio prowadzone moga doprowadzi¢ do
zwigkszenia popularnos$ci przedsigbiorstwa, a co si¢ z tym wiaze — do wzrostu
sprzedazy produktow czyli udziatu w rynku. Chodzi tu wigc o osiagnigcia tzw.
efektu marketingowego. Przedsigbiorstwa z udziatem kapitatu zagranicznego pre-
zentuja orientacj¢ prorynkowa, angazujac wysokie naklady kadrowe i kapitalowe
w celu realizacji nowoczesnego marketingu. W wielu firmach ponad 30% pracow-
nikow firm z udzialem kapitatu zagranicznego pracuje w dziale sprzedazy i obstugi
klientéw. Firmy te wprowadzaja modyfikacje na indywidualne zaméwienia klien-
tow, czgsto biora udzial w targach krajowych i zagranicznych, prowadza szczeg6-
fowe planowanie sprzedazy. Parametry zarzadzania marketingowego wérod pol-
skich konkurentéw firm z udzialem kapitatu zagranicznego ulegaja znacznej po-
prawie po wprowadzeniu inwestycji zagranicznych. Krajowi konkurenci osiagaja
czgsto lepszy poziom jakosci reklamy. Agresywna i dynamiczna strategia marke-
tingowa zostata w duzym stopniu zaadaptowana przez konkurentow krajowych,
ktorzy w niektorych dziedzinach przescigneli inwestorow zagranicznych'®.

Przed wejsciem inwestora zagranicznego firma krajowa® nie przywiazywata
zbytniej uwagi do promocji swojego wizerunku. Naktady na reklameg i marketing
nie byly znaczace i z tego prawdopodobnie powodu znajomos¢ marki ,,Browar” na
rynku ogélnokrajowym byta znikoma. Reklama ograniczata si¢ jedynie do ulotek
badz plakatow w punktach sprzedazy. W roku 1996, kiedy to spotka zagraniczna
wykupita pakiet wigkszosciowy akcji browaru krajowego, znacznie zwigkszono
naktady na promocj¢ wizerunku firmy.

1 Wplyw inwestycji zagranicznych na gospodarke Polski, red. M. Bak, P. Kulawczuk, PAIZ,
Warszawa 1996, s. 10.
20 Browar”.
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Dos$wiadczenie spotki zagraniczne) przyczynito si¢ do zmiany strategii marke-
tingowej. Zmiana ta polegala na otwarciu si¢ na klienta 1 wzmocnieniu marki po-
przez zaangazowanie si¢ W sponsoring oraz aktywne uczestnictwo w zyciu kultu-
ralnym regionu. Szczegdlny nacisk potozono na reklam¢ w mediach. Ponadto za-
inwestowano w reklamg zewngtrzna. Istotnym elementem kampanii reklamowej
firmy stato si¢ dodawanie do produktow réznego rodzaju gadzetow promocyjnych
w postaci ptyt kompaktowych, koszulek czy plecakéw ze znakiem firmy. Wprowa-
dzono réwniez strategi¢ cenowa polegajaca na upustach przy zakupie wigkszej
ilo$ci produktu. Mozna stwierdzic, ze firma wykorzystata szansg, jaka dato jej do-
$wiadczenie zagranicznego partnera strategicznego i1 rozbudowata swoja dziatal-
nos$¢ marketingowa, co w efekcie przyczynito si¢ do zwigkszenia udziatu w rynku.

Polaczenie sig spotki ,,Surgeon” z podmiotem zagranicznym spowodowato, ze
przedsigbiorstwo o charakterze wylacznie produkcyjnym przeksztatcito si¢ w spotke
produkcyjno-handlowa, co w znacznym stopniu zmienito jej strukturg organiza-
cyjna na poziomie dzialow zaangazowanych w biezaca dziatalno$¢ handlowa. Pro-
ces polfaczenia spotek doprowadzit do powstania dzialu marketingu, do ktérego
zadan nalezy ocena sytuacji rynkowej oraz zaplanowanie dzialan marketingowych
w zakresie wszystkich oferowanych produktow. Spotka stata si¢ interesujacym
partnerem dla wielu placoéwek medycznych dzigki wprowadzeniu do swej oferty
bardzo szerokiej gamy wyrobéw medycznych. Umozliwia to nabywcom zakup
rozmaitego oprzyrzadowania w jednym miejscu, Co znacznie upraszcza proces po-
szukiwania dostawcOw oraz negocjowania z nimi warunkow umoéw sprzedazy.
Zdecydowanie wzrosta pozycja spotki w przetargach na dostawg sprzetu medycz-
nego do szpitali, organizowanych na podstawie ustawy o zamowieniach publicz-
nych. Dzigki bardzo zr6znicowanej ofercie produktow i sprz¢tu medycznego wy-
grywa wigkszo$¢ przetargow o charakterze centralnym. Usprawniono rowniez sys-
tem sprzedazy produktéw dzigki wspieraniu dziatan przez przedstawicieli medycz-
nych oferujacych produkty z poszczegélnych dziatéw. Rosnie znaczenie spotki
wsrod konkurentow krajowych na rynku instrumentarium medycznego. Pomimo
nasilenia si¢ konkurencji w branzy spotka jest rynkowym liderem w sprzedazy
narzegdzi chirurgicznych, narz¢dzi do mikrochirurgii oraz protez naczyniowych,
jest wiodacym sprzedawca wielu rodzajow instrumentow medycznych, pomimo
niezwykle silnej konkurencji zar6wno ze strony rodzimych przedsigbiorstw, jak
rowniez przedstawicielstw koncernow o zasiggu migdzynarodowym.

Uwagi koncowe

Zaobserwowane zmiany w wybranych do analizy przedsigbiorstwach z udziatem
kapitalu zagranicznego dziatajacych na terenie kraju w réznych dziedzinach gos-
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podarki moga $wiadczy¢ o tym, ze wchodzenie kapitatu zagranicznego wywiera
znaczacy wplyw na ich pozycjg konkurencyjna. W przewazajacej liczbie wypad-
kow jest to wptyw zdecydowanie pozytywny. Dokonaly sig istotne przemiany w spo-
sobie zarzadzania wszystkimi obszarami ich dziatalnosci. Kontynuowany proces
ich restrukturyzacji wlasnosciowej, postgpujace przemiany w sferze finansow, pro-
dukcji, organizacji 1 zarzadzania, zatrudnienia oraz w sferze marketingu przyczy-
niaja si¢ do dostosowania ich dziatalno$ci do wymogéw coraz bardziej konkuren-
cyjnego rynku.

Ze wzgledu na ograniczony zakres obserwacji nie mozna wyzej sformutowane-
go wniosku odnie$¢ do wszystkich polskich przedsigbiorstw, w ktorych zaangazo-
wany jest kapitat zagraniczny. Zasygnalizowane wyzej spostrzezenia 0dnosza si¢
wylacznie do niewielkiej probki przedsigbiorstw. Moga wigc stanowi¢ podstawe
jedynie do przypuszczen, ze pozytywne zmiany w pozycji konkurencyjnej zacho-
dza roéwniez w innych polskich przedsigbiorstwach z udzialem kapitatu zagranicz-
nego.
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