Ewa Baranowska-Prokop, Tomasz
Sikora

Wybrane aspekty strategii
konkurowania polskich firm
wczesnie umiedzynarodowionych w
ocenie menedzerskiej

Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania 44/2, 19-32

2016

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



UNIWERSYTET SZCZECINSKI Stu d ia i P ra ce WN E iZ U S
WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH ’
| ZARZADZANIA d ‘ nr 44/2 2016

DOI: 10.18276/sip.2016.44/2-02

Ewa Baranowska-Prokop*
Tomasz Sikora™
Instytut Miedzynarodowego Zarzadzania i Marketingu

WYBRANE ASPEKTY STRATEGII KONKUROWANIA POLSKICH FIRM
WCZESNIE UMIEDZYNARODOWIONYCH W OCENIE MENEDZERSKIEJ

STRESZCZENIE
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czg jest analiza statystyczna (analiza regresji) danych uzyskanych poprzez wywiady ankietowe
przeprowadzone metoda CATI na dwdch probach reprezentatywnych polskich PWU.
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Wprowadzenie

Datujace si¢ od poczatku lat 90. XX wieku gwattowne nasilenie zjawiska glo-
balizacji rynkow stworzyto okazje dla wielu firm z sektora MSP do wkroczenia na
Sciezke ekspansji migdzynarodowej. Co wigcej, wiele z nich zostato utworzonych
z mys$la dokonania natychmiastowej ekspansji na rynki zagraniczne. Zainteresowa-
nie badaczy firmami tego typu datuje si¢ od konca lat osiemdziesigtych, a nazwa
born global zostala uzyta po raz pierwszy w 1993 roku (Rennie, 1993). Jak do-
tad nie istnieje jeden, powszechnie zaakceptowany termin okreslajacy to zjawisko.
W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ mi¢dzy innymi okreslenia: global start-ups
(Jolly 1 in., 1992), international new ventures (Oviatt, McDougall, 1994), born in-
ternationals (Majkgard, Sharma, 1999), early internationalizing firms (Rialp i in.,
2005). Powszechnie zaakceptowane kryteria identyfikacji firm wczesnie umiedzyna-
rodowionych zostaty opracowane przez Knighta i Cavusgila (1996) i obejmuja MSP
rozpoczynajace ekspansj¢ miedzynarodowa w okresie trzech lat od swego powstania
oraz uzyskujace przynajmniej 25% wplywow ze sprzedazy na rynkach zagranicz-
nych. Wigkszo$¢ autoréw podkresla, iz przedsi¢biorstwa tego typu prowadzg dzia-
falno$¢ zazwyczaj na rynkach niszowych i w gateziach wysoce zaawansowanych
technologii. E. Duliniec (2011) podkresla, iz te firmy nie posiadaja znacznych za-
sobow kapitatowych ani tez doswiadczenia rynkowego i adresujg swoja oferte do
chlonnych rynkéw krajow wysoko rozwinietych. Sa aktywne zazwyczaj na rynkach
relatywnie homogenicznych, co umozliwia im stosowanie strategii standardowych,
odpowiednich dla przedsigbiorstw z ograniczonymi zasobami. Wigkszo$¢ badaczy
wyraza jednocze$nie opinig¢, iz w przypadku PWU z krajow wysoko rozwinigtych
konsekwentne stosowanie przyjetej strategii konkurowania jest decydujacym czyn-
nikiem sukcesu. Zgodnie z wynikami badan Knighta i Cavusgila (2005) czesto
cytuje si¢ opini¢, iz koncentracja rynkowa i wyrazne réznicowanie oferty produk-
towej powinny by¢ strategia wiodaca PWU. Rezultaty pozniej przeprowadzonych
badan nie potwierdzity jednoznacznie tego stwierdzenia. Przyktadowo, wyniki ana-
lizy firm typu PWU z USA wykazuja silny zwigzek migdzy wysoka zyskowno$cig
dziatan przedsicbiorstw tego typu w powigzaniu ze strategig dyferencjacji oraz uka-
zuja znacznie stabsze wyniki dla firm stosujacych koncentracj¢ rynkowsg (Gleason
11in., 2006). Z drugiej strony analiza belgijskich PWU wskazuje, iz firmy dziatajace
w sektorach technologii wysoko zaawansowanych osiagnely sukces rynkowy szyb-
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ciej niz przedsigbiorstwa dzialajace w galeziach tradycyjnych. Sleuwaegen i Onke-
linx (2010) podsumowuja swoje badania stwierdzeniem, iz sukces PWU zalezny jest
przede wszystkim od charakterystyki sektora, w ktorym dziata dana firma.

Glownym celem artykulu jest opisanie i wyjasnienie wybranych aspektéw za-
lezno$ci miedzy przyjeta strategiag konkurowania a odniesionym sukcesem w per-
cepcji kadry menedzerskiej polskich PWU. Badanie zostalo przeprowadzone przy
wykorzystaniu programu statystycznego SPSS na dwoch probach reprezentatyw-
nych polskich PWU pobranych w ramach badan ankietowych z lutego—marca 2013
1 wrzesnia—pazdziernika 2014 roku.

1. Specyfika polskich PWU

Poczatek badan nad problematyka polskich firm typu born global datuje si¢ na
poczatek lat 90. XX wieku, a ich rezultaty znalazty wyraz w licznych publikacjach,
m.in. Goryni (2007), Przybylskiej (2013), Cieslika (2010), Duliniec (2011), Kowa-
lik i Baranowska-Prokop (2013) oraz Baranowska-Prokop i Sikore (2014). Nalezy
zaznaczy¢, iz Cieslik (2010) jako pierwszy zauwazyl, iz juz w okresie transformacji
3/4 polskich firm eksportujgcych rozpoczeto sprzedaz na rynki zagraniczne w czasie
pierwszych trzech lat od swego powstania. Autor ten stwierdzil, iz zjawisko wcze-
snej internacjonalizacji jest szeroko rozpowszechnione wsrdd polskich eksporterow.
Inni badacze w po6zniejszych pracach starali si¢ okresli¢ determinanty powstania
BG, tempo ich internacjonalizacji, liczb¢ obstugiwanych rynkow, strategie wejscia
itp. W prezentowanym artykule autorzy uzywaja terminu PWU (international new
venture), poniewaz jest mniej restrykeyjny niz born global i coraz czgsciej uzywany
z uwagi na brak wymogu osiagni¢cia pulapu 25% sprzedazy na rynkach zagranicz-
nych w okresie trzech lat od swego powstania oraz brak wymogu obecnosci na ryn-
kach globalnych Triady.

Badania przeprowadzone przez Kowalik i Baranowska-Prokop (2013) wska-
zuja, iz glowne motywy rozpoczecia dziatalnosci migdzynarodowej polskich PWU
maja charakter proaktywny. Wewngtrzne bodzce ich wczesnej internacjonalizacji to:
zdolny, aktywny zarzad, znajomos$¢ rynkow zagranicznych, wczesniejsze do§wiad-
czenie w prowadzeniu biznesu oraz unikatowe kompetencje technologiczne. Nato-
miast najwazniejsze zewngtrzne czynniki szybkiej internacjonalizacji polskich PWU
to pojawienie si¢ nowych okazji rynkowych po wstapieniu do UE, szansa wlaczenia
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si¢ w miedzynarodowa sie¢ dostawcow, mozliwos$¢ skorzystania z wyzszego po-
ziomu cen na rynkach UE, blisko$¢ geograficzna i kulturowa okreslonych rynkdéw.
Nalezy zaznaczy¢, iz wickszos$¢ respondentow wskazywata na brak istotnego wspar-
cia ze strony instytucji rzadowych oraz istnienia zachet (np. fiskalnych) do podje-
cia decyzji o umigdzynarodowieniu. Z kolei rezultaty badan Baranowskiej-Prokop
i Sikory (2014) wskazaty na strategie konkurowania polskich PWU oraz ich sukces
w percepcji kadry zarzadzajacej (wykorzystano klasyfikacje strategii konkurowa-
nia opartg na koncepcji M.E. Portera). Najwazniejsza konkluzja byto stwierdzenie,
iz znakomita wickszos$¢ respondentow deklarowata odniesienie sukcesu na rynkach
migdzynarodowych. W przypadku 1/4 firm, najczesciej stosowana strategia byto
réznicowanie produktu, a prawie potowa wskazywata na przywodztwo kosztowe
jako wiodaca strategie konkurencyjng. Pozostata cze$¢ (prawie 1/3) respondentow
wskazywata konkurowanie zarowno za pomocg wysokiej jakosci produktu, jak i ni-
skich cen. Takie dziatania strategiczne sa uwazane przez Portera jako klasyczny btad
,»ugrzeznigeia” migdzy strategiami.

Jednakze pdzniejsze badania nie potwierdzily jednoznacznie negatywnej oce-
ny tej strategii. Hill (1988) udowodnit, iz kombinacja strategii dyferencjacji i przy-
wodztwa kosztowego moze by¢ niekiedy konieczna dla uzyskania trwatej przewagi
konkurencyjnej firmy. Murray (1987) stwierdza, iz nie ma powodu, aby firma ograni-
czata si¢ do stosowania tylko jednej strategii konkurowania. Takze Faulkner i Bow-
man (1997) uzasadniajg konieczno$¢ taczenia roznych typow strategii w pewnych
warunkach rynkowych. Baroto i in. (2012) przyjmuja dla praktyki jednoczesnego
stosowania strategii roznicowania produktow i przywddztwa kosztowego nazwe
strategii hybrydowych. Podkres$laja, ze ten typ strategii jest coraz czgsciej wykorzy-
stywany na rynkach globalnych. Spanos i in. (2004), bazujac na przeprowadzonych
badaniach greckich firm konkluduja, iz umiejetnie stosowane strategie hybrydowe
mogg by¢ bardziej zyskowne niz klasyczne strategie Portera. Ponadto stwierdzaja, iz
w warunkach konkurencji globalnej wykorzystywanie strategii przywodztwa kosz-
towego przynosi takie same rezultaty, jak brak jednoznacznie sformutowane;j stra-
tegii konkurowania. Wu i in. (2007) wykazali, iz firmy, ktére w warunkach kryzysu
stosowaty strategie hybrydowe, uzyskaty lepsze wyniki niz ich rywale postugujacy
si¢ strategiami konwencjonalnymi. Wedlug Leitnera i Guildenbera (2010) przewaga
konkurencyjna strategii hybrydowych moze wynika¢ z wykorzystywania nowych
technologii i nowatorskich praktyk menedzerskich, ktore umozliwiajg jednoczesng
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redukcje kosztoéw i roznicowanie produktowe. Co wigcej, strategie hybrydowe moga
przyczynia¢ si¢ do redukcji ryzyka rynkowego i maksymalizacji zyskow w dlugim
okresie. Powyzsze obserwacje pokrywaja si¢ z wynikami badan polskich PWU (Ba-
ranowska-Prokop i Sikora, 2015), zgodnie z ktorymi strategie konkurowania odgry-
wajg wazniejsza rolg w postrzeganiu sukcesu niz cechy gatezi. Obserwacja ta wska-
zuje na potrzebg odpowiedzi na kolejne pytanie badawcze o istote konkurencyjnosci
polskich PWU.

2. Problem badawczy

Wedlug powszechnie zaakceptowanej koncepcji Portera sformutowanie
i wdrozenie $cisle okreslonej strategii konkurowania (réznicowanie produktu lub
przywodztwo kosztowe) prowadzi do wyzszej oceny sukcesu i lepszych rezultatow
finansowych niz brak jednoznacznie sformutowanej strategii.

Testowana przez autorow hipoteza wyprowadzona jest z opisu Portera stra-
tegii ,,ugrzeznigceia”, ktora charakteryzuje si¢ U-ksztattng zalezno$cig migdzy ROI
oraz zyskiem i udziatem w rynku. Zagadnienie udziatu w rynku zostalo pominigte
w przedkladanej analizie z uwagi na fakt, iz w przypadku przedsigbiorstw matych
i §rednich ich udziat w rynku jest mniej istotny. Poniewaz jednak zazwyczaj istnieje
Scisty zwiazek kosztow z cenami, a obserwowalnym na rynku narz¢dziem konkuro-
wania sg ceny (przedsigbiorstwa z reguty nie ujawniajg poziomu kosztow), respon-
dentow z przedsigbiorstw pytano o ceny, a nie o koszty i analizowano strategi¢ przy-
wodztwa cenowego (uznang za przyblizenie strategii dominacji kosztowej). Stad tez
hipoteza badawcza moze by¢ sformutowana w nastgpujacy sposob:

H. Stosowanie $ci$le okreslonej strategii konkurowania (dyferencjacji produktu
albo przywddztwa cenowego) pozwala na generowanie zyskow lub prowa-
dzi do sukcesu rynkowego polskich PWU.

Pozytywna weryfikacja hipotezy nastagpi w przypadku wykazania, iz dyfe-
rencjacja i przywodztwo cenowe sg pozytywnie skorelowane z sukcesem PWU
a ,,ugrzeznigcie” migdzy strategiami jest skorelowane negatywnie.
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I
3. Opis proby i wynik badania

Pierwsza préba 256 polskich matych i $rednich przedsicbiorstw wczesnie
umi¢dzynarodowionych powstatych po 1990 roku zostata dobrana w wyniku bada-
nia przeprowadzonego w okresie luty—marzec 2013 roku metoda wywiadoéw tele-
fonicznych wspomaganych komputerowo (computer assisted telephone interviews,
CATI). Druga, niezaleznie dobrana proba, liczaca 233 przedsigbiorstw tej kategorii,
zostala uzyskana po przeprowadzeniu badania tg samg metoda w okresie od wrze-
snia do pazdziernika 2014 roku.

Sukces przedsigbiorstw w pierwszej i drugiej probie oceniano na podstawie
dwbéch pytan mierzonych na 5-stopniowej skali Likerta: ,,Analizujac wskazniki sy-
tuacji finansowej (np. rentownosci) naszego przedsigbiorstwa mozna stwierdzi¢, ze
osiggnelo ono sukces” oraz ,,Uwzgledniajac sytuacje na rynkach (krajowym i za-
granicznych), na ktérych dziata nasza firma, mozna stwierdzi¢, ze w poréwnaniu do
konkurentéw osiggneta ona sukces rynkowy”. Zakres odpowiedzi zawierat 5 opcji,
ktorym przypisano wartosci od 1 do 5: ,,zdecydowanie” oraz ,,raczej” zgadzam sig,
»zdecydowanie” oraz ,,raczej” nie zgadzam si¢ oraz ,,Srednio — po §rodku — przeciet-
nie” W przypadku drugiej proby zapytano rowniez o wynik finansowy osiggnigty
w 2013 roku w trzech kategoriach og6lnych: ,,strata”, ,, wynik w okolicach zera”
i,,zysk”; odpowiedzi oznaczono w zakresie od 1 do 3. Odsetek firm, ktére nie udzie-
lity odpowiedzi, wahat si¢ od 0,9 do 3,4%.

W przypadku obu prob i wszystkich miernikow zdecydowana wigkszos¢ przed-
siebiorstw deklarowata odniesienie sukcesu rynkowego. Odsetek deklaracji o braku
sukcesu wahat si¢, w zalezno$ci od proby przedsigbiorstw i pytania (mierniki oparte
na skali Likerta, odsetki nie uwzgledniaja firm, ktore nie udzielity odpowiedzi na te
pytania) od 3,9 do 6,5%. W przypadku drugiej proby tylko 2 przedsigbiorstwa de-
klarowaly strate w 2013 roku. Odsetek przedsigbiorstw, ktére nie odniosty sukcesu
ani porazki rynkowej wahat si¢, w zaleznosci od proby przedsigbiorstw i pytania
(mierniki oparte na skali Likerta) od 13 do 21,4%. W przypadku drugiej proby 18
firm, czyli 8% firm, ktore udzielity informacji, osiagne¢to wynik w okolicach zera.
Pozostate firmy deklarowaty osiggni¢cie sukcesu rynkowego: ich odsetek wahat si¢
od 74,7 do 80,6%, a zysk w 2013 roku wypracowato 91,1% przedsigbiorstw.

W celu uzyskania informacji o realizowanej strategii (roznicowanie, czyli kon-
kurowanie unikatowos$cig produktow albo przewaga kosztowa, czyli konkurowanie
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niska ceng) respondentom z przedsicbiorstw (wiascicielom, menedzerom odpowie-
dzialnym za eksport itp.) zadano seri¢ 4 pytan (stwierdzen) dotyczacych unikatowo-
$ci oferty produktow i konkurowania (albo nie) niskg ceng mierzonych na 5-stopnio-
wej skali Likerta.

Potwierdzenie w odniesieniu do stwierdzen ,,Nasze produkty sa wyraznie po-
dobne do produktéw naszych konkurentéw — nasze produkty sa wyraznie odmienne
od produktow naszych konkurentow” oraz ,,Nasz podstawowy produkt eksportowy
ma wiele odpowiednikow — nasz podstawowy produkt eksportowy nie ma odpo-
wiednikow” zostato uznane za stosowanie strategii réznicowania, zaprzeczenie — za
stosowanie strategii nier6znicowania, a odpowiedzi ,,srednio” — za ,,ugrzeznigcie
miedzy strategiami”.

Potwierdzenie w odniesieniu do stwierdzenia ,,Na rynkach zagranicznych kon-
kurujemy przede wszystkim niskg ceng” oraz do stwierdzen ,,Ceny naszego podsta-
wowego produktu eksportowego sa najnizsze na rynku — ceny naszego podstawo-
wego produktu eksportowego sg najwyzsze na rynku” zostato uznane za stosowanie
strategii przywodztwa cenowego, zaprzeczenie — za stosowanie strategii niedomina-
cji cenowej, a odpowiedzi ,,srednio” — za ,,ugrz¢znigcie migdzy strategiami”.

Wprawdzie strategia ,,braku dominacji cenowej” powinna wynika¢ z dyferen-
cjacji, a strategia nier6znicowania ze strategii dominacji cenowej, jednak z uwagi na
fakt, ze respondenci nie zaznaczyli w swych odpowiedziach wyraznych zbiezno$ci —
strategie te s uwzgledniane odrgbnie w przedstawionych ponizej modelach regres;ji
dotyczacych postrzegania sukcesu.

Pigciostopniowe skale Likerta zostaly przeksztalcone w skale binarne, zeroje-
dynkowe, w zwiazku z tym kazdy typ strategii jest dodatkowo wzbogacony o na-
tezenie, tj. site konsekwencji w jej stosowaniu, gdyz odpowiedzi ,,zdecydowanie”
i ,raczej” si¢ zgadzam albo ,,nie zgadzam” sa kodowane odrebnie (stad np. ,,silna”
i,raczej” dyferencjacja albo dominacja cenowa).

W przypadku pierwszej proby polskich przedsigbiorstw wczesnie umi¢dzyna-
rodowionych, pierwszego miernika sukcesu jako zmiennej objasnianej i rodzajow
strategii jako zmiennych objasniajgcych model regres;ji liniowej przedstawiono w ta-
beli 1.
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Tabela 1. Model regresji liniowej dla pierwszego miernika sukcesu przedsigbiorstwa,
pierwsza proba polskich matych i §rednich przedsigbiorstw
wczesnie umi¢dzynarodowionych

Wspolezynniki Wspodtezynniki
niestandaryzowane standaryzowane
Model t Istotnos¢ B
Btad
B standardowy Beta
(Stata) 4,054 0,061 66,904 0,000
Silna niedyferencjacja 0,389 0,093 0,273 4,168 0,000
Silna dyferencjacja 0,548 0,137 0,262 4,003 0,000

Zmienna zalezna: analizujac wskazniki sytuacji finansowej (np. rentownosc¢) naszego przedsigbiorstwa mozna
stwierdzié, ze osiagne¢to ono sukces; R?2 = 0,102, d (statystyka Durbina-Watsona) = 1,914.

Zrodlo. opracowanie wilasne.

Model regresji liniowej dla drugiego miernika sukcesu przedsigbiorstw z pierw-

szej proby przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Model regresji liniowej dla drugiego miernika sukcesu przedsigbiorstwa,
pierwsza proba polskich matych i srednich przedsigbiorstw
wczesnie umi¢dzynarodowionych

Wspotezynniki Wspotezynniki
niestandaryzowane standaryzowane Istotnosé
Model t B
Btad

B standardowy Beta
(Stata) 3,940 0,064 61,382 0,000
Silna dyferencjacja 0,552 0,143 0,256 3,861 0,000
Silna dominacja cenowa 0,377 0,159 0,151 2,377 0,018
Silna niedyferencjacja 0,174 0,097 0,118 1,786 0,075

Zmienna zalezna: uwzgledniajac sytuacj¢ na rynkach (krajowym i zagranicznych), na ktérych dziata nasza firma,
mozna stwierdzi¢, ze w pordwnaniu do konkurentéw osiagneta ona sukces rynkowy; R? = 0,09, d = 2,096.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Model regresji liniowej dla pierwszego miernika sukcesu przedsiebiorstw

z drugiej proby przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Model regresji liniowej dla pierwszego miernika sukcesu przedsigbiorstwa,
druga proba polskich matych i Srednich przedsigbiorstw
wczesnie umi¢dzynarodowionych

Wspotczynniki Wspotczynniki
Model niestandaryzowane standaryzowane . Ist Ogl 0bé
B stan?;?((iiowy Beta
(Stata) 3,984 0,064 62,533 0,000
Silna dominacja cenowa 0,312 0,174 0,118 1,788 0,075

Zmienna zalezna: analizujac wskazniki sytuacji finansowej (np. rentownosc¢) naszego przedsigbiorstwa

mozna stwierdzi¢, ze osiagneto ono sukces; R?=0,014, d = 1,927.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Model regresji liniowej dla drugiego miernika sukcesu przedsigbiorstw z dru-

giej proby przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Model regresji liniowej dla drugiego miernika sukcesu przedsi¢cbiorstwa,
druga proba polskich matych i $rednich przedsigbiorstw
wcezesnie umigdzynarodowionych

Wspotezynniki Wspotezynniki
niestandaryzowane standaryzowane Istotnosé
Model t B
Blad
B standardowy Beta
(Stata) 4,132 0,057 72,699 0,000
,,Jgrzezniecie” —0,264 0,124 -0,143 2,125 0,035

Zmienna zalezna: uwzgledniajac sytuacje na rynkach (krajowym i zagranicznych), na ktorych dziata nasza firma,

mozna stwierdzi¢, ze w pordéwnaniu do konkurentéw osiagneta ona sukces rynkowy; R =0,02, d = 1,919.

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Model regres;ji liniowej dla trzeciego miernika sukcesu przedsigbiorstw z dru-

giej proby przedstawia tabela 5.
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Tabela 5. Model regresji liniowej dla trzeciego miernika sukcesu przedsicbiorstwa,
druga proba polskich matych i Srednich przedsigbiorstw
wczesnie umi¢dzynarodowionych

Wspotczynniki Wspotczynniki
niestandaryzowane standaryzowane Istotnodé
Model t B
Btad

B standardowy Beta
(Stata) 3,037 0,038 78,923 0,000
Silna niedyferencjacja -0,161 0,053 -0,221 -3,054 0,003
,,Jgrzezniecie” -0,119 0,051 -0,171 -2,321 0,021
,,Raczej” niedyferencjacja -0,108 0,051 -0,140 -2,091 0,038
,Raczej” dominacja cenowa| —0,093 0,047 -0,129 —-1,956 0,052

Zmienna zalezna: wyniki finansowe w 2013 roku (ogdlnie: zysk, strata, wynik w okolicach zera);
R?=0,082,d=1,824.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Nalezy zwréci¢ uwage, ze w sytuacji, gdy zdecydowana wigkszos$¢ przedsig-
biorstw deklarowata odniesienie sukcesu rynkowego, prowadzenie analiz jest utrud-
nione z powodu silnie asymetrycznego rozktadu zmiennych objasnianych (mierni-
kéw sukceesu przedsigbiorstwa).

W trzech przypadkach z pigciu, zmienne objasniajace wyjasniaty okoto 10%
zmienno$ci zmiennej objasnianej (R* = 0,1), co oznacza stabe dopasowanie mo-
deli. W dwoch przypadkach czes¢ zmienno$ci objasnianej przez model ksztalto-
wala si¢ w granicach 1-2%, co jest warto$cig bardzo niska. Swiadczy to o niskiej
przydatnosci (co nie oznacza jednak nieprzydatnosci) typologii strategii wedtug
M.E. Portera dla potrzeb analizy czynnikéw sukcesu polskich przedsiebiorstw wcze-
$nie umigdzynarodowionych.

Wsérdd zmiennych, ktore znalazly sie w modelach, wytacznie pozytywny
zwigzek albo brak zwigzku z miernikami sukcesu miala strategia silnej dyferencja-
cji. Mozna by wiec te strategie zaleci¢ przedsigbiorstwom (brak zwigzku oznacza
przynajmniej to, ze firmy stosujace t¢ strategie nie byly silniej niz inne narazone na
niepowodzenie).

Strategia dominacji cenowej (i w pewnym sensie jej odpowiednik w postaci
niedyferencjacji) wykazywala zarowno zwiazki pozytywne (silna dominacja ceno-
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wa), jak i negatywne (,,raczej” dominacja cenowa i niedyferencjacja) z miernikami
sukcesu, wiec trudno w tym przypadku o jednoznaczng konkluzje.

Wprawdzie w tych przypadkach, w ktorych zmienna ,,ugrzeznigcie” znalazta
si¢ w modelach, wykazywata negatywny zwiazek z miernikami sukcesu, jednak te
zaleznosci byly tak stabe, ze nawet gdyby przestrzegac firmy przed taka sytuacja,
paradoksalnie, zagrozenia wydaja si¢ by¢ niewielkie.

Podsumowanie

Sukces polskich PWU jest czgsto przywotywany jako przyktad ilustrujgcy
pozytywne zmiany w gospodarce i udang transformacj¢ od gospodarki centralnie
planowanej do wolnego rynku. Zrodta tego sukcesu w badanym przez nas przypad-
ku s3 jednak wielorakie, a strategie konkurowania duzo bardziej ztozone niz kla-
syczne strategie konkurencji rynkowej w ujeciu M.E. Portera. Pomimo zalecenia
przez Knighta i Cavusgila (2005) dla firm typu born global strategii koncentracji na
wybranych rynkach i adaptacji produktu — jako najlepszej opcji konkurowania — an-
kietowane polskie PWU przyjety odmienne zatozenia strategiczne. Zaledwie 1/4 ba-
danych firm stosuje strategie roznicowania produktu, prawie potowa wykorzystuje
konkurencj¢ cenowa jako zrodto budowania przewagi konkurencyjnej, a pozostate
firmy wykazuja ,,ugrzezniecie” miedzy strategiami. Nalezy jednoczes$nie podkreslic,
iz w obu badanych probach, ponad 90% respondentoéw deklarowato konkurencj¢ za
pomoca wysokiej jakosci produktu (nawet w przypadku deklarowanej konkurencji
cenowej). To ostatnie podejscie nazywane jest strategia hybrydows i staje si¢ coraz
czegsciej strategia konkurowania wsrod PWU na rynku globalnym. Niektorzy autorzy
wskazuja, iz laczenie strategii przywodztwa kosztowego i roznicowanie produktu
moze by¢ konieczne dla osiggnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym.
Ponadto nalezy doda¢, iz firmy stosujace strategie hybrydowe w okresie kryzysow
gospodarczych uzyskuja lepsze rezultaty finansowe niz ich konkurenci.

W przedstawionym badaniu przetestowano, czy w przypadku polskich PWU
stosowanie $cisle okreslonych strategii, tj. roznicowania produktu, badz przywodz-
twa cenowego, prowadzi do wyzszej oceny sukcesu firmy i lepszego rezultatu finan-
sowego niz sytuacja nieprzyjmowania klasycznej strategii konkurowania i ,,ugrze¢z-
nigcie” pomigdzy strategiami. Rezultaty badania wskazuja na istnienie stabej zalez-
nosci miedzy typem strategii a sukcesem firmy w percepcji jej kadry menedzerskie;j.
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Stad tez mozna uznaé, ze sformutowana hipoteza badawcza H zostala czgSciowo
i stabo potwierdzona.

Zaobserwowana w drugiej probie badawczej staba negatywna korelacja miedzy
sytuacja ,,ugrzeznigcia” a miernikami sukcesu stabo i tylko czgsciowo (z uwagi na
nieobecnos¢ tego zjawiska w pierwszej probie) potwierdza rekomendacje M.E. Por-
tera wynikajace z charakterystyki klasycznych strategii konkurowania. Mozna wiec
wnioskowaé, iz najskuteczniejszg strategia dla polskich PWU jest silna dyferen-
cjacja produktu, poniewaz, jesli juz byto uzasadnione, umieszczenie jej w modelu
powodowato, Ze byta ona pozytywnie skorelowana z postrzeganiem sukcesu przez
menedzeré6w badanych firm lub przynajmniej ,,neutralna” w znaczeniu braku relacji
z nizszymi ocenami sukcesu. Dominacja cenowa (i niedyferencjacja) wystgpowata
w r6znych rolach: korelacje z postrzeganym sukcesem bywaty dodatnie i ujemne.
Wyjasnieniem opisanych wynikéw moze by¢ znaczacy wptyw na sytuacje konku-
rencyjna polskich PWU czynnikéw makroekonomicznych, tj. korzystny kurs wy-
mienny zl/euro, a takze jedne z najnizszych w UE koszty pracy (ok. 1/3 $redniej UE)
(Raport..., 2014). To wiasnie te czynniki mialy decydujacy wktad w sukces ekspor-
towy polskich PWU i przewazyly braki w formutowaniu i implementacji strategii
konkurowania na rynkach zagranicznych.
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SELECTED ASPECTS OF COMPETITIVE STRATEGIES APPLIED BY POLISH INTERNATIONAL
NEW VENTURES - MANAGERIAL ASSESSMENT

Abstract

The key goal of this paper is to present and assess selected aspects of competitive
strategies applied by Polish international new ventures (INVs). The classification of competi-
tive strategies is based on M.E. Porter’s standard framework. Previous research showed that
the most appropriate strategy for the firms of this type is clear product differentiation. The
presented analysis allows to conclude that the relationship between the competitive strategy
and the economic performance of Polish INVs is relatively weak. The impact of macroeco-
nomic factors, such as, low labor costs, and advantageous exchange rate of PLN, could be
responsible for this result. These factors might have outweighed the shortcomings of the
inconsistent implementation of competitive strategy. Statistical analysis (regression analysis)
was applied to the data set obtained through the questionnaire (CATI method) conducted
among two representative groups of Polish INVs.
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