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1. Wstep

Pelna integracja Polski ze strukturami gospodarczymi Unii Europejskiej za-
owocowala likwidacja barier i ograniczen w zakresie przeplywu towarow i ustug,
sity roboczej i kapitatu. Nalezy jednak pamigtaé, ze rynek Unii, do ktorego nalezy
teraz Polska, to rynek wymagajacy od polskich przedsigbiorstw wigkszej konku-
rencyjnosci. Wstapienie Polski w struktury Unii Europejskiej otworzyto ogromne
mozliwosci rozwojowe przed polskimi przedsigbiorstwami!, cho¢ jednoczesnie
nasz rynek stal si¢ obszarem bardzo duzego zainteresowania ze strony przedsig-
biorstw zagranicznych, zwlaszcza tych, ktore dziataty do tej pory przez polskich
posrednikow. Pomimo rosnacej $wiadomosci o zwigkszeniu si¢ konkurencyjnosci
wynikajacej z zachodzacych procesow integracyjnych, wigkszos¢ polskich mene-
dzerow nie podjela wystarczajacych dziatan, aby przygotowac si¢ do konkurencji z
dotychczasowymi partnerami zagranicznymi. Dopiero silna ekspansja zagranicz-
nych przedsigbiorstw zmusita polskich menedzeréw do budowy nowej strategii
konkurencyjnej. W tej sytuacji niezwykle wazna kwestig stalo si¢ zbudowanie
catkowicie nowych rodzajow przewagi konkurencyjnej, ktore umozliwityby przed-
sigbiorstwom konkurowanie z zagranicznymi inwestorami. Zdolno$¢ do konkuro-
wania w dlugim okresie wymaga od przedsigbiorstw wypracowania przewagi kon-
kurencyjnej o charakterze trwatym, gdyz tylko trwala przewaga konkurencyjna
umozliwia osiagniecie ponadprzecigtnych wynikow w dluzszym okresie?.

1 Polskie przedsigbiorstwa autor definiuje jako przedsigbiorstwa bez udziahu kapitatu zagranicznego.

2 M.E. Porter, Przewaga konkurencyjna. Osiqganie i utrzymanie lepszych wynikéw, Helion, Gli-
wice 2006, s. 38.
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Z punktu widzenia polskich przedsigbiorstw bardzo istotne staje si¢ zatem okresle-
nie tych potencjalnych zrodet przewagi konkurencyjnej, ktore beda catkowicie od-
mienne od dotychczas stosowanych. W chwili obecnej krag podmiotow konkurencyj-
nych rozszerzyt sig, zgodnie z teoria M.E. Portera, o dotychczasowych partnerow biz-
nesowych — dostawcow zagranicznych. W tej sytuacji polskie przedsigbiorstwa musza
konkurowa¢ na bazie trwalej przewagi konkurencyjnej, a nie, jak dotychczas, krotko-
trwalej przewagi konkurencyjne;j, jak np. ,,wylaczno$¢” na wspdtprace z firmami za-
granicznymi. Tym samym warto zapozna¢ si¢ z zachowaniami polskich przedsig-
biorstw w warunkach ekspansji przedsigbiorstw zagranicznych na rynku krajowym
oraz zdiagnozowa¢ podejmowane przez nie dziatania, umozliwiajace im skuteczne
konkurowanie na rynku. Prezentacja przypadkdéw polskich przedsigbiorstw, ktorym
udato si¢ wygra¢ z konkurentami zagranicznymi, moze stanowi¢ przekonujacy przy-
ktad dla innych polskich podmiotow, jak nalezy reagowa¢ w takich sytuacjach.

2. Aktywnos¢ zagranicznych przedsi¢biorstw na rynku polskim

Proces integracji polskiej gospodarki ze wspdlnym rynkiem europejskim przyczy-
nit si¢ do tego, ze wiele zagranicznych przedsigbiorstw zdecydowato si¢ na reprezen-
towanie swoich interesow z pominigciem polskich przedsigbiorstw. W ciagu zaledwie
trzech lat od wejscia Polski do UE (2004-2006) liczba podmiotéw zagranicznych
funkcjonujacych na polskim rynku wzrosta o 14% (tab. 1). Najwigkszy, bo wynoszacy
ok. 20% wzrost liczby przedsigbiorstw zagranicznych w okresie 2004-2005 zaobser-
wowano w grupie przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 250 osob. Jednoczes$nie
mozna zauwazy¢, iz udziat podmiotéw zagranicznych w podmiotach ogdtem w Polsce
zwigkszyl si¢ z 4,3% w 2002 r. do 5% w 2006 roku3.

Tabela 1. Podmioty zagraniczne z udzialem kapitatu zagranicznego w latach 2002-2006

Wyszczegolnienie Lata Dynamika

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2006/2004
Podmioty ogbtem 14488 | 15371 | 15816 | 16837 | 18015 114%
Podmioty o liczbie pracujacych do 9 osob 8578 9003 | 9257| 9860 10652 115%

Podmioty o liczbie pracujacych od 10 do 49 3195| 3512 3603| 3856| 4009 111%
Podmioty o liczbie pracujacych od 50 do249 | 1983 | 2088 | 2117| 2221| 2346| 111%
Podmioty o liczbie pracujacych <250 732 768 839 900 | 1008 120%

Zrodto: Dzialalnosé¢ gospodarcza podmiotéw z kapitatem zagranicznym w 2006 roku, GUS, Warszawa
2007, s. 28.

Nalezy rowniez podkresli¢, iz trzy branze — obstuga finansowa firm (35,44%
ogohu nowych podmiotow zagranicznych powstatych w 2006 r.) oraz handel i na-

3 Obliczenia wtasne na podstawie Zmiany strukturalne grup podmiotéw gospodarki narodowej w
2007 roku, GUS, Warszawa 2008, s. 30.
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prawy (21% og6tu nowych podmiotdéw zagranicznych powstatych w 2006 r.) oraz
przetworstwo przemystowe (18,7% ogdlu nowych podmiotéw zagranicznych po-
wstalych w 2006 r.) staty si¢ gldownymi kierunkami inwestycji zagranicznych®.

Ponadto przedsigbiorstwa zagraniczne w 2006 r. zainwestowaty o 32% wigcej
srodkow na budowg wiasnych przedsigbiorstw niz w 2004 roku’. Wielkos¢ tych
inwestycji moze stanowi¢ o powaznych konsekwencjach dla polskich przedsig-
biorstw, ktore beda musiaty rowniez inwestowac wigksze srodki w celu utrzymania
wlasnej pozycji na rynku polskim (tab. 2).

Tabela 2. Inwestycje ogotem i przedsigbiorstw zagranicznych w Polsce w okresie 2002-2006
(w mln zt)

Sektor I;Ol(?c;lboiiy 2002 2003 2004 2005 2006 20(0‘;‘//02/304
pracujacych
g >9 0s6b 65 569,56 | 63 613,20 | 72651,61 | 78 829,28 | 95 778,50 132
§ >9 i <50 0sdb 764284 | 624545| 7222,08| 7588,18| 8840,28 122
£ >501 <250 os6b 15512,80 | 1545398 | 19563.05 | 20 798,59 | 25458,51 130
% >250 0s6b 42413,92 | 41913,76 | 45 866,48 | 50442,51 | 61 479,72 134
é:: . g >9 0s6b 18594,30 | 22219,71 | 26 150,36 | 28 864.25 | 36 077,42 138
% é .g >9 i <50 0sdb 887,77 1039,58| 1207,62| 1167,30| 141746 117
8 % §) >501 <250 os6b 418735 4627,16| 5888.66| 602598| 809456 137
é ) >250 0sob 13519,18 | 1655297 | 19054,09 | 21 670,97 | 26 565,40 139

Zrédto: Baza Pont-Info Gospodarka.

Przedsigbiorstwa zagraniczne zwigkszyly nie tylko liczbg swoich podmiotow,
ale tez we wszystkich grupach (mate, srednie, duze) udziat inwestycji w inwesty-
cjach ogotem zrealizowanych na polskim rynku. Najwickszy wzrost zagranicznych
inwestycji w okresie 2004-2006 odnotowano w grupie duzych przedsigbiorstw,
albowiem inwestycje zagranicznych duzych przedsigbiorstw zwigkszyly si¢ o 39%
w 2006 r. w stosunku do 2004 roku. Podobny wzrost inwestycji przedsigbiorstw
zagranicznych zaobserwowano w grupie $rednich i najmniejszych podmiotow.

Ekspansja przedsigbiorstw zagranicznych na rynek polski stala si¢ obecnie fak-
tem niepodwazalnym. Oznacza to, iz polskie przedsigbiorstwa musza wdrozy¢
wiele dziatan konkurencyjnych, aby przeciwstawi¢ si¢ tej ekspansji. Zachowania
polskich przedsigbiorstw musza wigc uwzglednia¢ dziatania pozwalajace im na
osiagnigcie poziomu rozwoju przedsigbiorstw zagranicznych.

4 Dzialalnosé¢ gospodarcza podmiotow z kapitatem zagranicznym w 2006 roku, GUS, Warszawa
2007, s. 29.
> Tamze.



142

3. Zachowania polskich przedsi¢biorstw
wobec ekspansji inwestorow zagranicznych

Poziom konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa jest wynikiem dziatan kréotkotermi-
nowych, $rednioterminowych i dlugoterminowych sktadajacych si¢ na strategie
konkurencyjna®. Wazne jest, jak podkresla A. Kaleta, iz przewaga konkurencyjna
nie jest efektem okazjonalnych dziatan, lecz wynikiem dtugofalowego i konse-
kwentnego dziatania, skupionego w ramach procesu tworzenia strategii’. Obecnie
strategia, wbrew etymologii tego slowa, niekoniecznie musi ograniczaé si¢ wy-
lacznie do wojny konkurencyjnej, moze réwniez uwzgledniac¢ potrzebe wspdlpracy
z konkurentami. Istnieja trzy podstawowe reakcje przedsigbiorstwa na dzialania
konkurenta zagranicznego: walka konkurencyjna (competition), wspotpraca (co-
-operation) 1 wyjscie z segmentu sektora.

Strategia konfrontacji wobec ekspansji konkurencji zagranicznej polega na
wdrozeniu jednej z trzech og6lnych strategii konkurencji: przywodztwa kosztowe-
go, zréznicowania i koncentracji®.

W sytuacji nawiagzania wspotpracy moze ona polegac na aliansie komplemen-
tarnym, ktory najlepiej odzwierciedla sytuacje, w jakiej znajduja si¢ polskie przed-
sigbiorstwa w warunkach ekspansji inwestoréw zagranicznych.

Z kolei wyjscie z segmentu i rezygnacja z walki konkurencyjnej dotyczy sytu-
acji, gdy polskie przedsigbiorstwo ogranicza swoja dziatalno$¢ w segmencie, w
ktorym pojawit si¢ inwestor zagraniczny, i koncentruje si¢ w innych obszarach
dziatalno$ci. Najbardziej pesymistycznym scenariuszem reakcji na wejscie zagra-
nicznego podmiotu jest likwidacja polskiego przedsigbiorstwa.

W polskich przedsigbiorstwach reakcje na ekspansj¢ przedsigbiorstw zagranicz-
nych na nasz rynek byly zréznicowane w zalezno$ci od okresu, w jakim nastgpowat
ten proces. W latach dziewigcdziesiatych ubieglego stulecia najczestsza reakcja
przedsigbiorstwa na ekspansje zagraniczna byla rezygnacja z konfrontacji. Polskie
przedsigbiorstwa wychodzity z zatozenia, iz z przedsigbiorstwami zagranicznymi nie
uda si¢ wygra¢ walki konkurencyjnej, wigc ograniczenie dziatalnosci jest lepszym
rozwiazaniem niz walka konkurencyjna z gory skazana na niepowodzenie.

Z czasem zaobserwowano, iz polskie przedsi¢biorstwa, wraz z nabywaniem co-
raz wigkszego do$wiadczenia w funkcjonowaniu na wolnym rynku, decydowatly

6 M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przejscia,
Wyd. AE, Poznan 1998, s. 107.

7 A. Kaleta, Wdrazanie strategii w praktyce krajowych przedsiebiorstw jako czynnik ich przewa-
gi konkurencyjnej, [w:] Wspoiczesna konkurencja i wieloptaszczyznowe przewagi strategiczne —
problemy i polskie wyzwania, red. M. Moszkowicz, Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadza-
nia Politechniki Wroctawskiej, Seria: Studia i Materiaty nr 18, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw 2005, s. 46.

8 MLE. Porter, wyd. cyt., s. 38.
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si¢ na przeciwstawienie obcemu konkurentowi. Duze znaczenie w procesie nauki
polskich przedsigbiorstw w konkurowaniu miaty przedsigbiorstwa zagraniczne.
Znajduje to potwierdzenie w badaniach M. Kolarz, gdyz przedsigbiorstwa z udzia-
fem kapitalu zagranicznego przyczyniaja si¢ do poprawy innowacyjnosci, zdolno-
$ci adaptowania nowoczesnych rozwiagzan zardwno technologicznych, jak i z za-
kresu organizacji i zarzadzania polskich przedsigbiorstw®. Zdaniem W. Szyman-
skiego polskie przedsigbiorstwa, w latach poprzedzajacych okres wejscia Polski do
Unii Europejskiej, opieraly konkurencyjno$¢ przede wszystkim na tradycyjnych,
latwych do imitacji dziedzinach przewagi konkurencyjnej, do ktérych mozna przy-
porzadkowac: relatywnie niskie koszty sily roboczej i surowcow czy zanizona ceng
polskiej waluty!0. Przedsigbiorstwa polskie opieraty zatem swoja strategi¢ na przy-
wodztwie kosztowym i podejmowaty walkg konkurencyjna, stosujac tg strategig
wobec inwestorow zagranicznych.

Obecnie, gdy polski rynek w pelni przynalezy do zjednoczonego rynku euro-
pejskiego, dziatania polskich przedsigbiorstw, powinny jednak przyblizaé si¢ do
dziatan charakteryzujacych strategie zroéznicowania. W strategii zréznicowania
najwazniejsza jest wartos¢ ekonomiczna, czyli!!': zwigkszenie rozmaito$ci ofero-
wanych produktow, sprawna dostawa i serwisowanie tych produktéw, dostoso-
wanie ich do potrzeb indywidualnych klientow, co niektorzy polscy menedzero-
wie doskonale zrozumieli i zaczeli odnosi¢ sukcesy. Niestety, wyniki badan reali-
zowanych w tych obszarach wciaz wskazuja, iz polskie przedsigbiorstwa traktuja
przywodztwo kosztowe jako najlepsza strategi¢ na rynku polskim i tylko czgsé
przedsigbiorstw wybiera strategi¢ zroznicowania jako strategi¢ konkurencyjna.
Takie wnioski mozna wysnu¢ z badan nt. czynnikow sukcesu polskich przedsig-
biorstw na rynkach UE przeprowadzonych przez zespot Katedry Zarzadzania Stra-
tegicznego SGH!2. Otdz okazuje sig, iz polskie przedsigbiorstwa upatruja w konku-
rencyjnych kosztach pracy najwazniejsze zrédto przewagi konkurencyjnej. W gru-
pie badanych przedsigbiorstw az 44% wskazato, iz stosuje strategi¢ przewagi kosz-
towej, a 23% wykorzystuje strategi¢ zroznicowania (przewage czasowa oraz marke
i renome firmy). Jednoczes$nie, przedsigbiorstwa najczesciej wybieraja ceng jako
stosowany instrument konkurowania (tab. 3). Niemniej jednak, w badaniu M. Go-
ryni, analizujacym zachowania polskich przedsigbiorstw wobec ekspansji zagra-
nicznych przedsigbiorstw, zauwaza si¢ rosnaca wage czynnikow wspottworzacych

9 M. Kolarz, Wplyw zagranicznych inwestycji bezposrednich na innowacyjnosé przedsiebiorstw
w Polsce, Wyd. Uniwersytetu Slqskiego, Katowice 2006, s. 129.

10W. Szymanski, Uwarunkowania makroekonomiczne a orientacja eksportowa przedsiebior-
cow, [w:] Uwarunkowania ekspansji eksportowej polskich firm, red. K. Kucinski, IFGN SGH, War-
szawa 1999.

11 C K. Prahalad, V. Ramaswamy, Przyszlos¢ konkurencji, PWE, Warszawa 2005, s. 24.

12 Czynniki sukcesu polskich przedsiebiorstw na rynkach Unii Europejskiej, red. Z. Pierécionek,
S. Jurek-Stepien, Wyd. SGH, Warszawa 2006.
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Tabela 3. Najczgsciej wskazywane instrumenty konkurowania polskich przedsigbiorstw
w stosunku do przecigtnej firmy zagranicznej na polskim rynku

Sytuacja
Instrumenty konkurowania obecna |  za3lata
liczba wskazan
Cena 72 72
Nowoczesno$é 72 72
Jakos¢ 71 72
Warunki ptatno$ci 71 72
Terminowo$¢ dostaw 71 72
Kompleksowo$¢ oferty 69 70
Reklama i promocja sprzedazy 69 70
Warunki dostaw 64 65
Marka produktu 64 65
Czgstotliwo$¢ wprowadzania nowych produktow 64 64

Zrodlo: Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych, red. M. Go-
rynia, PWE, Warszawa 2005, s. 220.

warto$¢ ekonomiczna, jak np. nowoczesnos¢, terminowos$¢ dostaw czy tez kom-
pleksowos¢ ofert!3. Fakt ten umozliwia sformutowanie twierdzenia, iz nastgpuje
trwala zmiana wsérod polskich przedsigbiorstw w zakresie stosowania wyzszego
rzedu instrumentow konkurowania ponad ceng.

4. Zachowania przedsi¢biorstw wobec ekspansji zagranicznej
na przykladzie firmy z branzy zoologicznej

Rynek zoologiczny w Polsce w ostatnich latach przeobrazit si¢ z segmentu w
branzy rolnictwa w samodzielny sektor o bardzo duzym potencjale wzrostu, na
ktorym, podobnie jak na §wiecie, walka konkurencyjna odbywa si¢ pomigdzy kon-
cernami o znaczeniu globalnym, takimi jak np. Mars, Procter&Gamble czy Nestle.
Ponadto na tym rynku dziata wiele przedsigbiorstw migdzynarodowych z Kanady,
Niemiec czy tez Wtoch. Na poczatku lat dziewigcdziesiatych ubiegtego stulecia
wigkszo$¢ tych firm dziatalo na naszym rynku we wspotpracy z polskimi dystrybu-
torami, np. Nestle dystrybuowato produkty przez polska spotke Euro-Zoo Sp. z o.0.
W koncu lat dziewigédziesiatych firmy te zainwestowaly w tworzenie wilasnych
oddzialéw dystrybucyjno-produkcyjnych. Jednoczesnie pozostate przedsigbiorstwa
zagraniczne bacznie obserwowaty polski rynek i w 2004 r., tj. z chwila przystapie-
nia Polski do Unii Europejskiej zdecydowaty si¢ na rezygnacje z dystrybucji wias-
nych towaréw na naszym rynku przez polskich dystrybutoréw (np. Ferplast — Wto-
chy, Vitacraft — Niemcy). Wzrost zainteresowania polskim rynkiem ze strony

13 Strategie firm polskich wobec ekspansji inwestoréw zagranicznych, red. M. Gorynia, PWE,
Warszawa 2005, s. 220.
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przedsigbiorstw zagranicznych wynika nie tylko z wielko$ci rynku zoologicznego,
ale rowniez z jego wysokiej dynamiki rozwoju. Szacuje si¢ bowiem, iz wielkos¢
rynku zoologicznego w Polsce juz w 2005 r. osiagngta 10 mld zl, a dynamika
wzrostu w 2004 r. wynosita 5,8%, natomiast w 2007 r. az 10%'4. Patrzac wytacznie
na populacje psow i kotow, okazuje si¢, ze w 2005 r. byto 9 mIn pséw i 7 miln ko-
tow w Polsce!’>. Wedlug badan Euromonitora, w Polsce 16% tych zwierzat jest
zywionych karmami, podczas gdy w Wielkiej Brytanii i Niemczech wskaznik ten
wynosi nawet 30%'¢. Szacuje si¢ zatem dalszy dynamiczny wzrost w tej branzy w
najblizszych latach z uwagi na rosnaca zamozno$¢ polskiego spoleczenstwa. W
obszarze dzialania firm zoologicznych pozostaje réwniez produkcja i sprzedaz
produktéw dla gryzoni, ptakow egzotycznych oraz ryb akwarystycznych.

Spoétka Euro-Zoo Sp. z o0.0. jest najwickszym polskim przedsigbiorstwem w
branzy zoologicznej. Zostala zalozona w 1989 r. i do chwili obecnej nalezy wy-
lacznie do polskiego kapitatu. Obecnie spotka dziata nie tylko na rynku polskim,
ale rowniez eksportuje towary do Belgii, Danii, Izraela, Litwy, Lotwy, Szwecji,
Norwegii, Rosji i Ukrainy. Firma ta zatrudnia ok. 230 oso6b. Na poczatku lat dzie-
wigcédziesiatych ubieglego stulecia spotka dystrybuowata na rynku polskim towary
koncerndéw na zasadzie wylacznosci. Po utracie tych przywilejow, w potowie tej
dekady, spotka ograniczyta swoja dziatalnos¢, nie podejmujac dziatan wobec eks-
pansji inwestoréw zagranicznych i nie wierzac w sens walki z koncernami global-
nymi. Spotka zaczela koncentrowac sig¢ na pozostatych segmentach rynku zoolo-
gicznego, w ktorych te koncerny nie dziataty.

Kolejng falg ekspansji zagranicznych inwestycji na polskim rynku zoologicz-
nym mozna bylo zaobserwowaé¢ w 2004 roku. Miedzynarodowe przedsigbiorstwa z
Niemiec, Wtoch i Hiszpanii podjely decyzje o bezposrednich inwestycjach w Eu-
ropie Srodkowo-Wschodniej, w tym w Polsce. W tej sytuacji spotka Euro-Zoo podje-
Ia dziatania zmierzajace do przygotowania przedsigbiorstwa do walki konkurencyjnej z
zagraniczng konkurencja. Spotka nawiazata rowniez wspolprace z pracownikami
naukowymi w celu przygotowania i oceny wybranych dziatan konkurencyjnych w tym
zakresie. Co warte podkreslenia, Spotka Euro-Zoo kontynuuje wspotprace i korzysta
z pomocy polskiej kadry naukowe;j. Instrumenty zmierzajace do zwigkszenia potencja-
hi konkurencyjnego zaplanowano gltéwnie w nastgpujacych obszarach:

— rozszerzenie asortymentu oferowanego klientom wraz z budowa wlasnych marek,
— rozwdj struktury handlowej w celu pelnego pokrycia Polski wiasna siecia dystrybucii.

W rezultacie wdrozenia pierwszych instrumentdéw liczba towarow w ofercie

spotki w okresie 2004-2007 wzrosta o ponad 52% (tab. 4). Ponadto Euro-Zoo pod-

14 polski Zwiazek Kynologiczny za ,,Polski Rynek Zoologiczny. Pet Market” 2005 nr 1, s. 15.

15 Dog Ford — Poland Euromonitor International: Country Sektor Briefing, September 2007,
,,Polski Rynek Zoologiczny. Pet Market” 2005 nr 1, s. 15.

16 A Klementowski, Ztoto w misce, ,,Rynek Zoologiczny” 2008 (marzec), s. 14.
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jeta Scislejsza wspotprace z wybranymi dostawcami ze Stanow Zjednoczonych.
Spotka bowiem nawiazata wspotprace z koncernem Colgate Palmolive w zakresie
dystrybucji produktéw zoologicznych marki Hills na terenie Polski.

Tabela 4. Rozwoj asortymentu w spotce Euro-Zoo Sp. z 0.0. w okresie 2004-2007

Wyszczegodlnienie Lata Dynamika
2004 2005 2006 2007 2007/2004
Nowoséci w ofercie 331 416 2931 1284 388%
Liczba towarow w obrocie 6447 6660 8796 9808 152%

Zrédto: dane Euro-Zoo Sp. z 0.0.

W drugiej czg$ci planu dzialan zmierzajacych do zwigkszenia potencjatu kon-
kurencyjnego spotki Euro-Zoo podjgto nastgpujace dziatania:

— usprawnienie systemu dystrybucji towardéw, czyli rozbudowe liczby filii w
Polsce wraz z wdrozeniem nowych form dystrybucji towarow, w tym np. uru-
chomienie internetowego systemu zamowien dla klientow 24 h, otwarcie jed-
nostek handlowych typu cash&carry,

— rozbudowanie struktury dzialu sprzedazy.
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Rys. 1. System dystrybucji Euro-Zoo Sp. z 0.0. w Polsce — stan na grudzien 2007

Zrédto: dane Euro-Zoo Sp. z 0.0.
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W roku 2004 spotka posiadata filie w nastgpujacych miastach: Warszawa,
Gdansk, Poznan, Katowice i Krakow. Ogolnopolski system dystrybucji ograniczo-
ny do 5 filii nie umozliwiat jednak opanowania hurtowego rynku zoologicznego w
Polsce. W zwiazku z tym zarzad spotki podjat decyzje o rozwoju wiasnej sieci
dystrybucyjnej w celu osiagnigcia oligopolistycznej pozycji na polskim rynku zo-
ologicznym. W pierwszych krokach przejeto dwoch dystrybutoréw w Lublinie i w
Szczecinie, a nastgpnie utworzono wiasne placowki w todzi, Rzeszowie i Byd-
goszczy, tak aby sie¢ dystrybucyjna pokryta caty obszar geograficzny Polski. Roz-
woj sieci dystrybucji w okresie 2005 -2007 przedstawiono na rys. 1.

Wszystkie te przedsigwzigcia wymagaly od przedsigbiorstwa poniesienia
znacznych naktadéw inwestycyjnych, oszacowanych w sumie na ok. 10 mln zt w
okresie 2005-2007.

Podjgte w ramach planu strategicznego dziatania spowodowaly, iz rola bylych
partnerow zagranicznych Euro-Zoo, ktérzy otworzyli wlasne przedsigbiorstwa w
Polsce po 2004 r., zostata znacznie ograniczona, a w przypadku jednego z nich
catkowicie zneutralizowana. Jednocze$nie spotka ponownie nawiazata wspotpracg
z koncernami globalnymi Nestle i Mars w zakresie dystrybucji towaréw. Tym sa-
mym przedsigbiorstwo zaczgto zdobywac coraz wigksze udzialty w rynku i wzmac-
nia¢ swoja sytuacj¢ finansowa. Przychody w okresie 2005-2007 zaczety dynamicz-
nie rosnac, osiagajac tempo 34%, co znacznie przekracza $rednia dynamike wzro-
stu w tym sektorze (rys. 2).
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Rys. 2. Przychody sp6tki Euro-Zoo w okresie 2003-2008 (w tys. zt)

Zrédto: dane Euro-Zoo Sp. z 0.0.
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Przyktad zachowania konkurencyjnego Euro-Zoo wobec ekspansji zagranicz-
nych przedsigbiorstw wyraznie wskazuje, iz rola polskich przedsigbiorstw na na-
szym rynku nie musi by¢ drugoplanowa i moga one dotrzymywac kroku doswiad-
czonym przedsigbiorstwom zagranicznym.

5. Zakonczenie

Obecna sytuacja polskich przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach wzmo-
zonej ekspansji przedsigbiorstw zagranicznych zdecydowanie zaprzecza gloszonym
przed przystapieniem Polski do UE opiniom, iz beda one na wtasnym rynku ustgpo-
wac przedsigbiorstwom zagranicznym i peic¢ rol¢ drugorzedna. Polskie przedsig-
biorstwa nie tylko podjely odwazne dziatania broniace swojego udziatu w polskim
rynku, ale zaczely sig rowniez dynamicznie rozwijac¢ kosztem przedsigbiorstw zagra-
nicznych. Proces ten modgt nastapi¢ tylko pod warunkiem zastosowania innych niz
dotychczas sposobdw uzyskiwania przewagi konkurencyjnej i zwrocenia si¢ w kie-
runku zastosowania innych niz cena instrumentéw konkurowania. Niestety wcigz
duzy odsetek polskich przedsigbiorstw stosuje strategi¢ konkurencyjna przywodztwa
kosztowego wobec konkurencji zagranicznej, co nalezy oceni¢ negatywnie.

W tym momencie szczeg6lna rolg odgrywa system edukacji biznesowej, gdyz,
jak wskazuja przyktady polskich przedsigbiorstw nabyte w drodze praktycznego
konkurowania na rynku, jak i pozyskiwania wiedzy teoretycznej, przyczynito si¢ do
zmiany ich postaw. Ten szeroko rozpowszechniony model wspotpracy nauki i bizne-
su na $wiecie powinien ponownie zosta¢ na szeroka skale wdrozony w Polsce. Ele-
ment ten moze by¢, jako jeden z niewielu, wspierany przez Skarb Panstwa (z uwagi
na ograniczenia przy udzielaniu pomocy panstwowej). Pomoc panstwowa bowiem
jest kierowana do uczelni wyzszych, a nie bezposrednio do polskich przedsigbiorstw.

Podsumowujac, polskie przedsigbiorstwa sa w stanie skutecznie konkurowac z
przedsigbiorstwami zagranicznymi na wlasnym rynku. Nawet w obliczu silnej eks-
pansji zagranicznych inwestorow przedsigbiorstwa te nie ulegaja w walce konku-
rencyjnej z o wiele bardziej dos§wiadczonymi podmiotami zagranicznymi. Zdol-
nos¢ adaptacji polskich przedsigbiorstw do szybkich zmian warunkéw wystepuja-
cych w otoczeniu (1989-2007 to okres czestych zmian koniunktury) oraz sktonnosé
do uczenia si¢ umozliwia twierdzenie, iz podmioty te beda w przysztosci odnosi¢
coraz wigksze sukcesy w konkurowaniu z zagranicznymi rywalami.
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THE COMPETITIVE BEHAVIOUR OF POLISH ENTERPRISES
AGAINST THE FOREIGN RIVALS EXPANSION ON POLISH MARKET

Summary

The conditions of functioning of Polish enterprises have deeply changed after Poland’s joining
the European Union. The integration process of Polish economy to the European one has enhanced
foreign companies to invest and create their own entities on the Polish market. In these conditions
Polish companies have to face a strong expansion of foreign companies on the Polish market. Within
the last three years the foreign companies have invested almost 32% more than in 2004. Only within
2004-2006 the number of foreign entities grew by 14%. These data emphasize the level of foreign
investments on the Polish market.

To compete with foreign rivals Polish companies have to apply new competitive strategies. The
research in this subject shows that the most used competitive strategy by Polish company is low cost
company. The strategy of low cost company against the foreign rivals is not the best answer since
Polish companies based their competitive advantages on low labour and raw materials cost and low
exchange rate of own currency. Fortunately, a part of Polish businesses is aware of the risk and disad-
vantages of low cost strategy and is competing with foreign investors using differentiation. Moreover
these companies have reached a success in competiting with foreign rivals. The paper presents a case
study of Polish company Euro-Zoo which has faced a growing number of foreign rivals in its sector.
Thanks to applied a differentiation strategy the company has grown rapidly and gained almost an
oligopoly position in the whole sale of pet market. The presented case study is only one of many
examples of Polish enterprises which have competed successfully with foreign rivals within last three
years. Polish companies have gained knowledge how to compete and protect their own territory.
Moreover their skills to adapt to a permanent change in their environments is a big advantage in a
new situation. These two facts can be the base of future success of a Polish company.
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