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na rynku bialoruskim

Wstep

Problematyka ekspansji firm polskich na rynkach zagranicznych jest inte-
resujgca, zwlaszcza ze literatura przedmiotu zdecydowanie czesciej porusza
tematyke mozliwo$ci rozwojowych przedsiebiorstw polskich w relacjach z part-
nerami zagranicznymi lub przedsigbiorstw zagranicznych na rynku polskim
niz poza jego granicami.

Strategie rozwoju firm polskich na rynkach zagranicznych, w tym i na
Bialorusi nie zostaly dotad doktadnie rozpoznane.

Do$¢ popularny w literaturze z zarzadzania strategicznego jest podzial stra-
tegii ze wzgledu na rozwdj, zapewnienie ktérego jest naturalnym celem kazdego
podmiotu gospodarczego. W zarzadzaniu strategicznym rozwdj jest traktowany
jako zmiany majace charakter postepu. Jak podkres$la Urbanowska, ,skoro
planowanie strategiczne ma $wiadomie i racjonalnie ksztaltowaé przysztosé
przedsiebiorstwa, to formutowany kierunek strategicznego rozwoju powinien sie
przejawiaé wylgcznie w formie postepu” (por. np. [Urbanowska-Sojkin, 2007,
s. 252]). Owszem zmiany mogg sie przejawiaé tez w formie regresu i stagnacji.
Jednak, nastawienie na rozwdj majacy charakter postepu pozwala zwiekszy¢
skale dziatan i czynnikéw wytwoérezych, doprowadzi¢ do zmian strukturalnych
oraz zwiekszy¢ efektywno$é przedsiebiorstwa. Jest to bardzo istotne w przy-
padku przedsigbiorstw dziatajacych na rynkach zagranicznych, ktére wchodzac
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tam nie majg odpowiedniego do$wiadczenia i wiedzy na temat dzialah na
nowym rynku i tym samym mogg ustepowaé w przewadze konkurencyjnej
firmom lokalnym, dzialajacym od pewnego czasu na danym rynku.

Przedmiotem niniejszego opracowania sg kierunki rozwoju firm z polskim
kapitatem na rynku biatoruskim. Bardzo istotne jest rozpoznanie strategii
rozwoju, gdyz na wspomnianym rynku dziala do$¢ duza populacja polskich
przedsiebiorstw!.

Celem opracowania jest rozpoznanie strategii rozwoju przedsigbiorstw
z polskim kapitalem na rynku biatoruskim oraz wskazanie, ktére z nich sa
najskuteczniejsze.

Informacje bedace przedmiotem badan zostaly zgromadzone nastepujagcymi
metodami:
1. wielowatkowe studia literatury przedmiotu;
2. ankieta — stanowi ona podstawowa metode badan;
3. wywiady telefoniczne.

Strategie wyodrebnione ze wzgledu na rozwdj

Kierunki rozwoju organizacji okreslajg strategie tworzone na poziomie
przedsi¢biorstwa (por. np. [Penc, 1994, s. 107]). Ogdlne mozliwosci rozwo-
jowe przedsigbiorstw, wedlug wigkszosci autoréw, polegajg na wyborze miedzy
trzema podstawowymi strategiami: wzrostu, stabilizacji oraz redukcji (obronne)
(por. np. [Rue, Holland, 1989, s. 40-41]).

Postep w firmie zapewniajg strategie wzrostowe. Zmiany w dwéch ostatnich
strategiach przejawiajg sie odpowiednio w formie stagnacji (brak zmian) oraz
regresu (zmiany oceniane negatywnie). Czasami wyodrebnia sie kategorie stra-
tegii kombinowanych, jednak takie strategie sg stosowane raczej przez duze,
zdywersyfikowane przedsi¢biorstwa.

Do podstawowych dziatan strategicznych przedsiebiorstwa nalezg decyzje
dotyczace wyboru rodzajéw dzialalnosci opisywanych zwykle w kategoriach
produktu i rynku. Wedtug Obloja, jest to préba precyzyjnej odpowiedzi na trzy
klasyczne pytania, co obrazuje rysunek: gdzie dzialamy (rynek), co oferujemy
(produkty/ustugi) oraz jak to robimy (por. np. [Obl6j, 2007, s. 401]).

Wsréd strategii wzrostowych w literaturze przedmiotu najcze$ciej wymie-
niane sg strategie podzielone na podstawie idei macierzy produkt-rynek Ansoffa:
strategie penetracji rynku, rozwoju rynku, rozwoju produktu oraz dywersyfika-
cji (por. np. [Ansoff, 1985, s. 40]). Pierwsze dwie strategie Rue oraz Holland
zaliczajg do strategii ekspansji w kierunku koncentracji na jednym biznesie
(por. np. [Rue, Holland, 1989, s. 40-41]).

I Wedlug danych na poczatek 2010 roku na Bialorusi bylo zarejestrowanych 532 spétki z udzia-
tem polskiego kapitatu [Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Informator ekonomiczny o krajach
$wiata, Bialorus, s. 2].
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Rysunek 1. Macierz Ansoffa
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Zrédto: Ansoff 1., Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 40

Strategia penetracji rynku zaktada zwigkszenie udzialu w rynku przez zache-
cenie dotychczasowych nabywcéw oferowanych produktéw do zwiegkszenia ich
zakupéw oraz zainteresowanie i stymulowanie zakupéw przez potencjalnych
nabywcow. Moze to sie¢ odbywaé¢ w formie:

- przejmowania rynku, tzn. pozyskiwanie klientéw do tej pory nieobstugiwa-
nych przez konkurencj¢ (np. sprzedanie samochodu klientowi, ktéry kupuje
samochéd po raz pierwszy),

— wypieranie z rynku, tzn. sprzedaz produktu klientowi do tej pory obslugi-
wanemu przez konkurencje (por. np. [Moszkowicz, 2005, s. 140-141]).
Wiekszy udziat w rynku w przypadku realizacji strategii penetracji oznacza

wiekszg sile przetargowg wobec nabywcéw i dostawcéw (w kategorii uktadu

pieciu sit), wieksza ekonomie skali i wieksze korzy$ci wynikajace z krzywej

doswiadczenia (por. np. [Johnson, Scholes, Whittington 2010, s. 219])2.
Strategia rozwoju rynku zaklada wzrost sprzedazy dotychczasowego pro-

duktu poprzez ekspansje na rynki regionalne, krajowe, a nawet zagraniczne;

,wnikniecie” w rynki dodatkowe poprzez znalezienie nowych zastosowan dla

wytwarzanych produktéw; zdobycie nowych segmentéw rynku, dzigki radykal-

nej zmianie sposobéw sprzedazy i promocji produktéw (por. np. [Penc, 1995,

s. 42]).

W strategii rozwoju rynku przedsi¢biorstwa poszukuja przede wszystkim
efektu skali. Innym celem strategii rozwoju rynku, obok osiggnie¢ korzysci
kosztowych wynikajacych ze skali, jest rozproszenie ryzyka (por. np. [Roma-
nowska, 2009, s. 97-98]).

Strategia rozwoju produktu polega na modyfikacji istniejacego produktu lub
tworzenia nowego, ktéry jest podobny do istniejacego. Takie dziatania pozwa-
lajg utrzymac dotychczasowych klientéw oraz przycigga¢ nowych o podobnych
gustach. Czesto jest ona zaliczana do strategii ekspansji w kierunku koncen-

2 G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington, Podstawy strategii, PWE, Warszawa, 2010, s. 219.



86 GOSPODARKA NARODOWA Nr 11-12/2011

tracji, ale czasami tez do dywersyfikacji pokrewnej (por. np. [Olszewska, 2008,
s. 158]).

Duzy wplyw na wybo6r docelowego rynku oraz wprowadzenia nowego pro-
duktu ma reputacja firmy (por. np. [Fombrun, 1996, s. 80]).

Dywersyfikacja — to rozw6j firmy przez wprowadzanie nowych wyrobéw,
odmiennych od dotychczasowych oraz sprzedazy ich na nowych rynkach (por.
np. [Taranko, 2010, s. 57] i [Janasz, 2010, s. 199]).

Zasadniczym dylematem firmy jest wigc wybdr miedzy strategia ekspan-
sji a dywersyfikacja, sporzadzong w oparciu o oceny perspektyw wzrostu
(rozwoju) firmy w zakresie dlugoterminowych prognoz sprzedazy w ramach
dotychczasowej struktury rynek-produkt. Koniecznoéé dywersyfikacji staje sie
niezbedna, gdy zostanie stwierdzone, ze strategie ekspansji w dotychczasowej
dziedzinie dajg malo obiecujace perspektywy wzrostu, na przyktad nizsze tempo
wzrostu w poréwnaniu z tempem wzrostu calego przemystu i gospodarki
narodowej, stagnacje lub spadek sprzedazy. Inng przestanka dywersyfikacji
jest wysoki stopien niepewnos$ci otoczenia firmy (por. np. [PierScionek, 2003,
s. 306-307]).

Powyzsze strategie Penc zalicza do strategii ofensywnych, czyli takich,
ktére tworzg w przedsigbiorstwie klimat innowacyjny (por. np. [Penc, 1999,
s. 174]). A poprzez dzialania innowacyjne, jak podkresla Porter, firmy osiggaja
przewage konkurencyjng (por. np. [Porter, 1990, s. 75]). W tym wtlasnie celu
stosujg strategie:

- wiodacej pozycji pod wzgledem kosztéow catkowitych,
— zrdznicowania,
— koncentracji (por. np. [Porter, 2006, s. 60]).

Strategia przewodnictwa kosztowego polega na zdobyciu wiodacej pozycji

w sektorze pod wzgledem kosztéw catkowitych dzieki:

- agresywnemu inwestowaniu w urzadzenia produkcyjne,

- energicznemu dazeniu do obnizenia kosztéw poprzez zdobywanie do§wiad-
czenia,

— Scista kontrole kosztéw bezposrednich i ogélnych,

- unikaniu klientéw o marginalnym znaczeniu,

- minimalizacji kosztéw w zakresie badan i rozwoju, obstugi posprzedazowej,
reklamy itp.

Motywem przewodnim tej strategii staje sie nizszy koszt wytwarzania
w poréwnaniu z konkurentami, chociaz nie mozna pomijaé jako$ci wyrobéw,
poziomu obstugi i innych zagadnien.

Strategia zr6znicowania polega na zréznicowaniu wyrobu lub ustugi ofero-
wanej przez firme, na stworzeniu czego$, co w calym przemysle jest uznawane
za unikalne. Sposoby réznicowania produktéw moga by¢ rézne:

—  wz6r wyrobu lub marka,
- technologia,

- cechy wyrobu,

— obsluga posprzedazna,

- sieé sprzedazy.
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Strategia koncentracji polega na koncentrowaniu si¢ firmy na okreslonej
grupie nabywcéw, na okreslonym wycinku asortymentu wyrob6éw lub na rynku
geograficznym. Cechg charakterystyczng jest dobra obstuga okreslonego seg-
mentu, dzigki czemu firma lepiej zaspokaja potrzeby swojego segmentu albo
obniza koszty jego obstugi (por. np. [Porter, 2006, s. 60-66]).

Strategie rozwoju firm z polskim kapitalem na rynku bialoruskim

Prezentowane wyniki badan w niniejszym artykule sg rezultatem ankietowa-
nia przeprowadzonego w przedsi¢biorstwach dziatajacych na rynku bialoruskim
i posiadajacych polski kapital na stan 07.2010 roku. Informacja o przedsie-
biorstwach uzyskana zostala z Ministerstwa Sprawiedliwo$ci Biatorusi. Na
zapytanie ankietowe odpowiedziato 41 firm, co stanowi 7,4% wszystkich firm
z polskim kapitatem, dziatajgcym na rynku biatoruskim.

Na obecnym etapie na Bialorusi zarejestrowano 552 spétki z udzialem
polskiego kapitatu. Obserwowana jest tendencja wzrostowa — na koniec 2007 r.
zarejestrowanych bylo 468, a na koniec 2008 r. — 507 spoélek.

Sa to przedsigbiorstwa przede wszystkim z branz: spozywczej (26%), rol-
nictwa (24%), przemystu drewnianego (18%) oraz handlu detalicznego i hur-
towego, naprawy pojazdéw (8%)3.

Wsréd badanych przedsiebiorstw najcze$ciej wymieniang branza jest budow-
lana, co stanowi 39% badanych przedsiebiorstw oraz spozywcza — 7%, drewna
(5%) i odziezowa i tekstylna (3%). Sposréd 46% badanych firm, ktére dziatajg
w innych niz zaproponowanych przez autora branzach, najbardziej popularne
sg branze:

- farmaceutyczna,

— przemyst metalurgiczny,
— transport,

- energetyka oraz,

- telekomunikacja?.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw utworzona z przewazajg-
cym udziatem polskiego kapitatu. Do tej grupy spétek nalezy 73,2% osiagniete;j
populacji. Prawie potowa tej populacji przedsiebiorstw byly zorganizowane
we wspélpracy z innym partnerem. W pieciu przypadkach udzialy kapitatu
polskiego réwnaly sie udziatlom swoich partneréw. Udziat spétek z mniejszos-
ciowym udzialem polskich inwestoréw wynosi 9,8%, z czego trzy przedsie-
biorstwa majg udzial polskiego kapitatu w przedziale miedzy 30-49%. Przy
takim udziale polski inwestor moze mie¢ znaczacy, ale nie decydujacy wplyw
na rozwoj przedsiebiorstwa.

3 Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Informator ekonomiczny o krajach $wiata Biatorus, http:/
www.msz.gov.pl/files/Informator%20ekonomiczny%?20-%20pdf/Bialorus/ Bialorus% 2004.pdf

4 Dane wynikajace z badan ankietowych. Wsréd 46% firm, ktére wskazali ze dzialaja w innej
branzy, nie okreslili dokladnie w ktérej.
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Warto tez zwréci¢ uwage na strukture kapitatu wedtug jego pochodzenia.
Polscy inwestorzy podejmujg dziatalno$é tylko i wylacznie z lokalnymi part-
nerami. Natomiast tylko jedno przedsi¢biorstwo podjeto wspétprace z amery-
kanskim partnerem.

W populacji badanych przedsigbiorstw 7 z nich zatrudnia 1-10 oséb (tj. 17%),
24 7 nich — 10-50 o0s6b (59%), 8 (19%) jednostek zatrudnia 50-250 oséb, reszta
(2 firmy) zatrudnia powyzej 250 os6b. Zdecydowana wigkszo$¢ firm (31 jed-
nostek, czyli 76%) wséréd badanej populacji to male przedsiebiorstwa (grupa
malych przedsi¢biorstw w danym artukule obejmuje poza malymi firmami
réwniez mikroprzedsiebiorstwa por. np. [Bednarz, Gostomski, 2009, s. 16]).

Réznicujac przedsiebiorstwa ze wzgledu na charakter prowadzonej dziatal-
nosci uzyskano wyniki, ze sposréd 41 jednostek populacji, 24 jednostki prowa-
dza dziatalno$¢ produkcyjng wylacznie i w powigzaniu z inng (ustugowa), co
stanowi 58,6% przedsi¢biorstw badanej zbiorowosci. Z tego dziatalnos¢ tylko
produkcyjng prowadzi 17 jednostek, czyli 41,5% populacji.

Cele strategiczne badanych firm

Formulowanie strategii na poziomie zarzadzania przedsiebiorstwem wymaga
przede wszystkim okreslenia celéw strategicznych. Dla wiekszo$ci przedsie-
biorstw jest to punktem wyjscia w opracowaniu koncepcji rozwojowej (por. np.
[Kaleta, 2000, s. 37]). Cele wyrazajg istnienie firmy, a strategia jest sposobem
ich osiggniecia. Dlatego ich formutowanie jest bardzo wazne z punktu widzenia
zarzadzania strategicznego.

Najwazniejsze cele, ktére przedsiebiorstwa sprecyzowaly, gdy rozpoczynaty
dzialalnosci na rynku biatoruskim, zostaly przedstawione w tablicy 15.

Tablica 1

Cele strategiczne badanych firm na moment rozpoczecia dzialalnosci na rynku bialoruskim

Cele Liczba wskazan Procent wskazan
Udzial w rynku 15 36,6%
Poziom sprzedazy catkowitej 29 70,7%
Zyskowno$é 21 51,2%
Okres zwrotu zainwestowanego kapitatu 3 7,3%
Rozpoznawalnosci firmy na rynku 7 17,1%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Wiekszo$¢ przedsiebiorstw wskazala, ze cele strategiczne w momencie roz-
poczecia dzialalno$ci dotyczyly poziomu sprzedazy catkowitej (70,7% badanej
zbiorowosci) oraz zyskownosci (51,2%). Biorac pod uwage, ze motywem wej-
Scia polskich przedsiebiorstw na rynek biatoruski bylo poszukiwanie nowych

5  Odpowiedzi na powyzsze pytanie uzyskano od 40 przedsiebiorstw.
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rynkéw zbytu produkcji/ustug, powyzszy cel, jakim jest poziom sprzedazy, moze
by¢ $cisle powigzany ze wspomnianym wyzej motywem. Z kolei osiggniecie
odpowiedniego poziomu sprzedazy nie jest mozliwe bez utrzymywania lub
zwiekszenia udziatu w rynkach. Dlatego spora cze$¢ przedsiebiorstw wymienita
cel strategiczny dotyczacy udzialu w rynku jako jeden z najwazniejszych.

Poprzez analiz¢ celéw na moment rozpoczecia dzialalnosci i na dzien prze-
prowadzonych badah mozna uzyskaé informacje na temat realizacji celow oraz
mozliwych zmian w rozwoju przedsiebiorstwa.

Rysunek 2. Zestawienie celéw na moment rozpoczecia dzialalnosci i celow obecnych
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Z rysunku 2 wynika, ze badane przedsigbiorstwa w momencie prowadzenia
badan za najwazniejszy cel swojej dzialalnosci nadal uznajg poziom catkowi-
tej sprzedazy. Przy czym zwiekszyl sie¢ procent tych przedsi¢biorstw prawie
o 14 punktéw.

Bez zmian pod wzgledem waznoSci pozostajg takie cele strategiczne, jak
zyskowno$é oraz udzial w rynku. Jednak znacznie zwiekszyla sie liczba firm
w pierwszym przypadku (z 21 do 30 jednostek).

Wiecej jest tez przedsigbiorstw (29,3%), ktére uznaly, ze ich celem ma by¢
zwiekszenie rozpoznawalno$ci wéréd obecnych oraz potencjalnych klientéw.

Na uwage zastuguje 26,8% respondentéw, nastawionych w dalszym ciggu
na proces umiedzynarodowienia dzialalnosci, czyli wyjscia ze swojg ofertg
produktowg poza granice rynku biatoruskiego.
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Strategie rozwoju badanych przedsigbiorstw

Wejscie na nowe rynki zagraniczne ma $cisly zwigzek z wyborem strate-
gicznego profilu firmy, do ktérych naleza:

- specjalizacja,

- konkurowanie w kilku powigzanych sektorach/dziatalnosciach,

— konkurowanie w kilku niepowiazanych sektorach/dziatalnosciach.

Ten podzial ma kapitalne znaczenie dla matych firm, ktére stoja w obli-
czu podjecia dziatalno$ci na nowych rynkach. Kolejne z wymienionych pro-
fili niosg za sobg rézne konsekwencje, czeSciowo pozytywne, czeSciowo za$
negatywne.

Z punktu widzenia rozwoju malych firm zalecane sg dzialania w kie-
runku:

* specjalizacji, zwlaszcza gdy ograniczone potencjaly nie predestynujg tych
firm do rozszerzania asortymentu czy prowadzenia szerokich kampanii
marketingowych. Wprowadzanie nowych produktéw, na inne rynki, dla
innych odbiorcéw moga doprowadzi¢ do wszechstronnego ostabienia firmy,
rozproszenia ich zasob6w i atutéw. Co wiecej, stosunkowo wysokie bariery
wejScia na rynki zagraniczne sugerowaé moga nawet w pewnych sytuacjach
ograniczenie asortymentu i koncentracje na jednym produkcie, czy jednym
typie klientéw,

* dla ograniczenia ryzyka, nalezy zachowaé¢ wlasciwg sekwencje rozwoju
i —jezeli zachodzi taka uzasadniona potrzeba — przechodzi¢ od specjalizacji
do konkurowania w kilku powigzanych sektorach i dziatalnosciach, a nie od
razu — do konkurowania w niepowigzanych sektorach lub dziatalnosciach
nawet, jezeli szanse rynkowe wydaja sie bardzo atrakcyjne,

* podejmujgc decyzje zaréwno o zmianie profilu, jak i o wejsciu na rynki
konkretnych panstw nalezy przeanalizowa¢ koniunkture w skali makroeko-
nomicznej; generalnie staba koniunktura powinna stanowié sygnat ostrze-
gawczy dla podejmowania decyzji o rozszerzaniu dziatalnosci. Recesja to
raczej czas konsolidacji firmy niz jej rynkowego, czy produktowego rozwi-
jania (por. np. [Brozkowska, Wrana, 2008, s. 9-11]).

Przewazajaca cze$¢ badanych firm (65,9%), jak to wynika z ponizszego
rysunku, realizuje strategie wzrostowe (rysunek 3).

W literaturze jest podkreSlane, ze strategia wzrostu jest najczesciej stoso-
wang strategia rozwoju z trzech najwazniejszych powodéw:

* po pierwsze, wzrost i osiagnigcie duzych rozmiaréw zapewnia przedsig-
biorstwu utrzymanie i wzrost konkurencyjnosci w warunkach ostrej walki
konkurencyjnej i turbulentnego otoczenia (por. np. [Krupski, 2007, s. 47]
i [Famielec, 1997, s. 31]),

* po drugie, nawet jezeli przedsiebiorstwa stosujg strategie stabilizacji lub
obronne, to w niedtugim czasie wracaja do strategii wzrostowych (por. np.
[Pier$cionek, 2003, s. 282]),

* po trzecie, stosowanie innych strategii niz strategii wzrostowych mija sie
z celami menedzeréw i wilascicieli przedsiebiorstw. Akcjonariusze, udzia-
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fowcy, jak i menedzerowie dazg do wzrostu wartosci firmy. W przypadku
pierwszych wzrost jest zwigzany ze zwiekszeniem wartoSci firmy, czyli mak-
symilizacjg zysku w krotkim okresie (wzrost akcji, poziomu dywidend),
z kolei menedzerowie sg nastawieni bardziej na wzrost poprzez maksymili-
zacje zyskow w dlugim okresie (zwigkszenie udziatu w rynku, inwestowanie,
wzrost sprzedazy).

Rysunek 3. Podstawowe strategie rozwoju badanych firm
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Wséréd badanych firm znalazly sie tez przedsiebiorstwa, ktére utrzymuja
dotychczasowe pozycje na niezmiennym poziomie (31,7%). W przypadku
takiej strategii, firmy realizujg dzialania defensywne, zapewniajace utrzyma-
nie istniejgcej pozycji lub jej niewielkg poprawe. W wigkszosci przypadkéw,
a w szczeg6lnosci w przypadku matych firm, taka strategia moze si¢ okazac
zgubng, gdyz nie prowadzi do rozwoju zasobéw i umiejetnosci, tak aby bronic¢
sie przed naporem wiekszych rywali.

Jednak okres stosowania powyzszej strategii jest krétki. Firma, po poko-
naniu przejSciowych trudnosci, musi si¢ zdecydowaé na wzrost lub redukcje.
Dlatego mozna moéwi¢ o stabilizacji z opcja na wzrost oraz stabilizacji z opcja
na redukcje por. np. [Pierscionek, 2003, s. 287]).

Zdecydowana wigkszo$¢ firm (51,2% badanej populacji) realizuje strategie
wzrostu poprzez wzrost sprzedazy dotychczasowych wyrobéw na dotychcza-
sowych rynkach lub segmentach, czyli stosujac strategie penetracji rynku. Jest
to jedna z ,tanich strategii”, niewymagajaca duzych naktadéw i pozwalajaca
w do$¢ krétkim okresie czasu osiggngé zamierzone wyniki (rysunek 4).

W 31,6% badanych firm stosowane sg strategie rozwoju rynku oraz pro-
duktu w ramach strategii wzrostu. Wysokie naklady zwigzane z powyzszymi
strategiami oraz fakt, ze na rynku biatoruskim dzialajg gléwnie male i $rednie
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firmy, ktére majg ograniczone zasoby finansowe i rzeczowe, ttumaczy tak maty
procent firm stosujgcych wspomniane strategie.

To samo mozna wnioskowaé o strategii skierowanej na wytwarzanie nowych
wyrobéw z zamiarem sprzedazy na nowych rynkach lub w nowych segmentach,
ktérg zadne z badanych przedsiebiorstw ani w ramach strategii wzrostu, ani
stabilizacji nie stosuje.

Rysunek 4. Strategie firm wedlug ukladu produkt-rynek
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Podobnie jak i w przypadku strategii wzrostu, zdecydowana wiekszo$¢ bada-
nych przedsiebiorstw realizuje strategie stabilizacji poprzez penetracje rynku.
Sa tez firmy realizujgce strategie rozwoju rynku (4,8%) oraz produktu (9,7%)
w ramach danej strategii.

Innymi stlowy najcze$ciej udzielang odpowiedzig wéréd badanych przedsie-
biorstw co do sposobu rozwoju firmy w ramach strategii podstawowych (wzro-
stu, stabilizacji oraz redukcji), jest penetracja rynku oraz rozwoju produktu.
Zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw penetruje rynek lokalny,
czyli biatoruski (41,5% badanych firm) lub rynek rosyjski (39%) oraz innych
krajow WNP, jak jest to przedstawione na ponizszym rysunku.

Sytuacja, zaprezentowana na powyzszym rysunku, spowodowana jest
zapewne tym, ze Biatoru$ od dawna pozostaje w dobrych stosunkach z Rosja
i prowadzi intensywng wymiane towarowg. Dochodzi tez potencjat popytowy,
jaki stwarza rynek rosyjski dla badanych przedsiebiorstw. Réwniez decyduje
o tym blisko$¢ terytorialna, ktéra mogtaby byé réwniez atutem dla wymiany
z Polska, na rynek ktérej, sprzedaz jest znacznie mniejsza. Wiekszo$¢ przed-
siebiorstw sprzedaje swoje wyroby na kilku rynkach, dlatego tez procentowy
rozklad nie réwna si¢ jednosci.
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Rysunek 5. Rynki sprzedazy wyrob6w badanych firm
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

W zwigzku z tym, ze wiekszo$¢ firm penetruje rynek lokalny oraz rosyjski,
to dalsze plany rozwojowe tez idg w tym samym kierunku (rysunek 6).

Rysunek 6. Geograficzny zasigg przyszlych inwestycji
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Wiekszos$¢ respodentéw planuje rozwéj na rynku lokalnym, co $wiadczy, ze
odnoszg sukces i chcieliby jeszcze bardziej zakorzenié sie na rynku biatoruskim
i tam poszerza¢ swojg dzialalno$¢. Przedsiebiorcy pragng réwniez w takim
samym stopniu otworzy¢ si¢ na rynek rosyjski i Europy Zachodniej. Wsp6t-
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praca ze wschodnim sgsiadem wydaje sie sensowna ze wzgledu na blisko$é
terytorialng oraz réznego rodzaju powigzania prawne i polityczne.

Strategie konkurencyjne badanych przedsigebiorstw

Badania wskazujg innych autoréw, ze menedzerowie firm zagranicznych
réznych panstw i o réznych kulturalnych cechach wykorzystujg rézne strategie
konkurencyjne (por. np. [Song, Calantone, and DiBenedetto, 2002, s. 969]).
Tak na przyktad firmy japonskie przy wejsciu na rynek zagraniczny preferuja
strategie przywddztwa kosztowego w odréznieniu od firm ze Stanéw. W innych
badaniach Song (por. np. [Song, DiBenedetto, 1999, s. 811-822]) wskazuje ze
firmy z regionu Azji i Pacyfiku czeSciej stosuja strategie dyferencjacji produk-
towej w celu bycia bardziej konkurencyjnym na rynkach zagranicznych. Tak
samo Shaw w swoich badaniach pokazuje réznice w strategiach mi¢dzy firmami
francuskimi i niemieckimi na rynku Wielkiej Brytanii. Niemieckie firmy stosuja
bardziej rynkowo zorientowane strategie opierajace sie na jakosci produktéw,
ale francuskie firmy wykorzystujg strategie opartg na kosztach (por. np. [Shaw,
2001, s. 611-633]).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wigkszo$¢ respondentéw (68,3%)
stosuje strategie zréznicowania (rysunek 7), ktéra pozwala przedsiebiorstwu
wyr6znié¢ sie wéréd rywali w ramach calego sektora unikalno$cia i niepowta-
rzalno$cig. Nagroda za wyjatkowo$é moze by¢ uzyskiwanie wyzszej ceny na
rynku. Wymieniona strategia konkurencji pozwala chronié sie przed rywalizacja
konkurencyjna ze wzgledu na lojalno$¢ klientéw wobec marki i wynikajaca
z niej mniejszg wrazliwo$é na ceny.

Rysunek 7. Strategie konkurencji badanych przedsiebiorstw
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Strategia odr6zniania sie od rywali czasami uniemozliwia zdobycie duzego
udzialu w rynku, gdyz czesto wymaga zrezygnowania w pewnym stopniu z ma-
sowej sprzedazy, co znacznie utrudnia dziatanie na kilku rynkach. Czesciej
jednak osiagniecie zréznicowania odbywa si¢ za ceng gorszej pozycji kosztowej
(por. np. [Porter, 2006, s. 64]).

Ta kwestia jest waznym punktem odniesienia w rozwoju badanych przedsie-
biorstw. Z przedstawionych powyzej wynikéw badan wynikato, ze zdecydowana
wiekszo$¢ badanych przedsiebiorstw cechuje sie pragnieniem wzrostu, co oczy-
wiScie ma wplyw na strategie konkurencji. Jak podkresla M. Porter, nacisk na
wzrost poprzez nastawienie na szeroka klientele i niskg cene® sktania firmy do
rozszerzenia asortymentu wyrobéw, nasladowania zaréwno popularnych ustug
$wiadczonych przez konkurentéw, jak i prowadzonych przez nich proceséw.
Prowadzi to do zacierania wyjatkowosci i erozji przewagi konkurencyjnej (por.
np. [Porter, 1996, s. 75-77]). Jednak wiekszo$¢ badanych przedsigbiorstw pola-
czyla swoje dazenie do wzrostu ze strategia zréznicowania.

Strategia koncentracji, ktérg obrato 22% badanych przedsiebiorstw, pozwala
skoncentrowaé sie na okreslonej grupie nabywcéw, okreslonym rynku geogra-
ficznym, wyrobie. Badane firmy, realizujace taka strategie, sa bardziej nasta-
wione na dobrg obstuge okre§lonego segmentu, niz pozostate firmy. I z kolei
jedynie niewielka liczba firm (12,2%) zdecydowala si¢ na przywddztwo kosztowe.

Kazda z powyzszych strategii konkurencji decyduje, jaka pozycje firma
zajmie wobec swojego otoczenia konkurencyjnego, ksztattujgc jednocze$nie
przewage konkurencyjng: zacierajac ja, w przypadku stosowania niewlasSciwej
strategii konkurencji lub wzmacniajgc. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej
jest srodkiem do osiaggniecia celu. Wigze si¢ ona bowiem z charakterem kaz-
dego z zadan, jakie firma realizuje w zakresie tworzenia projektéw, procesu
produkcji, dostaw czy serwisu. Kazdy z tych elementéw moze mieé¢ znaczenie
z punktu widzenia pozycji kosztowe]j oraz zréznicowania. Przewaga kosztowa
moze na przyktad wywodzi¢ sie z takich Zrédel, jak system dystrybucji, proces
montazu o wysokiej wydajnosci, zr6znicowanie. Z kolei moze wigzaé sie réwniez
z takimi czynnikami, jak pozyskanie zrédla zaopatrzenia w wysokiej jakosci
surowce lub perfekcyjny wzoér produktu (por. np. [Porter, 2006, s. 61]).

Tablica 2
Zrédla przewagi konkurencyjnej badanych firm

Liczba jednostek Procent
Umiejetnosci zarzadu, zespolowa wiedza organizacji 7 17,1%
Relacje z klientami, dostawcami 24 58,5%
Dostep do kanaléw dystrybucji 2 4,9%
System dystrybucji 8 19,5%
Dostep do zrédet zaopatrzenia 3 7,3%
Reputacja firmy 19 46,3%

6 Strategia przywddztwa kosztowego.
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cd. tablicy 2

Liczba jednostek Procent
Innowacje 2 4,9%
System obstugi klientéw 6 14,6%
Wiedza pracownikéw i umiejetnoscei jej wykorzystania 7 17,1%
Wykorzystanie ulg i preferencji 2 4,9%
Cena 11 26,8%
Jakosé 17 41,5%

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Najczesciej wymienianymi Zrédlami przewagi konkurencyjnej sa relacje
z klientami i dostawcami (w przypadku 58,5%) oraz reputacja firmy (46,3%)
i jako$¢ (41,5%) (tablica 2). Sg to Zrédla przewagi charakterystyczne dla przed-
siebiorstw, ktdre stosujg strategie zréznicowania w ramach calego sektora lub
segmentu. Sg to zrédia zréznicowania wystepujace prawie w kazdej fazie tan-
cucha warto$ci nabywcy.

O wyjatkowosci firmy decydowaé moze takze stopien, w jakim jest ona
zintegrowana z innymi podmiotami. Integracja, w wyniku ktérej firma realizuje
nowe dzialania warto$ciowe, moze przyczyniaé si¢ do rozwoju zréznicowania,
poniewaz firma moze dzieki temu lepiej kontrolowaé realizacje poszczegdlnych
dzialan lub koordynowaé dzialania ze soba. 51,2% badanych firm jest zinte-
growana w ten lub inny sposéb: z dostawcami (12,2%) lub dystrybutorami,
nabywcami (39%). Jest to bardzo widoczne, szczegblnie dlatego ze Zrédiem
przewagi konkurencyjnej sa wlasnie relacje z klientami oraz dostawcami.

Wazno$é zrédla przewagi, jakim sg relacje z klientami oraz dostawcami,
potwierdza ponizszy rysunek.

Rysunek 8. Dziedziny, w ktérych badane firmy podejmuja wspélprace z innymi podmiotami
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych
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Jak wida¢, badane przedsiebiorstwa najczeSciej podejmujg si¢ wspotpracy
z innymi podmiotami w takich dziedzinach, jak dystrybucja (37%) i zaopa-
trzenie (30%). Mozna wiec przypuszczad, ze ta wspoOlpraca w celach uzyska-
nia skutecznych wynikéw, odbywa si¢ wlasnie z obecnymi lub potencjalnymi
klientami lub dostawcami.

Skutecznos¢ strategii rozwoju badanych przedsi¢biorstw

Jezeli strategia jest sposobem osiggniecia celéw strategicznych przedsie-
biorstwa, to stopien osiggniecia podstawowego celu przedsiebiorstwa, Swiadczy
o skuteczno$ci obranych strategii rozwoju przez kierownictwo firmy.

Cele strategiczne sformutowane na moment rozpoczecia dziatalno$ci na
rynku biatoruskim (oméwione na poczatku artykutu) zostaly w petni zrealizo-
wane przez 56% badanych jednostek (rysunek 9).

Rysunek 9. Stopiefi zrealizowania cel6w
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

W przypadku 44% firm cele postawione na moment rozpoczecia dziatal-
no$ci na rynku biatoruskim zostaly zrealizowane czeSciowo lub wcale. Sg to
w wiekszosci przedsiebiorstwa stosujgce strategie zréznicowania w ramach
calego sektora. A wiec mozliwe, ze dla tych przedsiebiorstw, warto byloby sie
zastanowi¢ nad zmiang strategii konkurencji na przyklad na strategi¢ zrézni-
cowania w ramach segmentu. Ogélnie ujmujac, wiekszo$¢ badanych przedsie-
biorstw zaréwno stosujacych strategie zréznicowania, przywédztwa kosztowego
lub koncentracji, w okoto 60% przypadkéw zrealizowata cele w catosci. Cele nie
zostaly zrealizowane w przypadku 14% badanych przedsiebiorstw stosujacych
strategi¢ zréznicowania oraz w przypadku 11% przedsi¢biorstw — strategie
koncentracji. Warto zwréci¢ uwage, ze w przypadku przedsiebiorstw stosujg-
cych strategie przywédztwa kosztowego nie bylo sytuacji, w ktérej firma nie
osiggnetaby Zzadnego z zalozonych celéw.

Z powyzszej analizy trudno wnioskowaé, ktéra ze strategii konkurencji
wzgledem realizacji celéw jest lepsza. Mozna zaznaczy¢ tylko, ze te przed-
siebiorstwa, ktére realizujg strategie zr6znicowania, a jest ich wiekszo$¢, zre-
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alizowaly cele w wigkszosci przypadkéw. A wigc mozna stwierdzié, ze dana
strategia wydaje si¢ by¢ skuteczna wzgledem skutecznosci realizacji celéw.
Jezeli przeanalizowaé skuteczno$é realizacji celow wzgledem strategii
Ansoffa, to w przypadku strategii wzrostowych, 67% badanych firm zreali-
zowalo cele w calosci, 22% czeSciowo i 11% przedsiebiorstw danej grupy
wecale. Zdecydowana wigksza liczba przedsiebiorstw zrealizowala cele czeSciowo
w przypadku przedsiebiorstw stosujacych strategie stabilizacji. Przy czym liczba
przedsiebiorstw, ktére zrealizowaly w catosci oraz czesciowo cele w przypadku
stosowania strategii stabilizacji jest taka sama (6 jednostek) (tablica 3).

Tablica 3
Wzgledny udzial firm wedlug stopnia realizacji celéw i strategii rozwoju
W calosci Czgéciowo Wcale
Wzrost
(27 jednostek) 67% 22% 1%
Penetracja (21 jednostek) 62% 24% 14%
Rozwdj rynku (5 jednostek) 60% 20% 20%
Rozwdj produktu (8 jednostek) 63% 25% 13%
Dywersyfikacja (0 jednostek) 0% 0% 0%
Stabilizacja
(13 jednostek) 46% 46% 8%
Penetracja (9 jednostek) 56% 44% 0%
Rozwdj rynku (2 jednostki) 50% 50% 0%
Rozwoj produktu (2 jednostki) 0% 50% 50%
Dywersyfikacja (1 jednostka) 0% 100% 0%
Redukcja .
(1 jednostka) Penetracja 0% 0% 100%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych

Jezeli jeszcze glebiej przeanalizowaé powyzsza tabelg, to mozna stwierdzic,
ze wszystkie trzy strategie (penetracja i rozwéj rynku oraz rozwdéj produktu)
w ramach strategii wzrostu skutecznie wptynely na realizacje celow. Czego
nie mozna powiedzie¢ o strategii stabilizacji, gdzie najskuteczniejsza strategia
w powyzszym przypadku wydaje sie by¢ strategia penetracji rynku.

Na podstawie powyzszej analizy mozna stwierdzi¢, ze zdecydowanie lep-
szg strategia w ramach macierzy produkt-rynek pod wzgledem skutecznosci
realizacji celéw, sg strategie penetracji, rozwoju rynku i produktu w ramach
strategii wzrostu oraz penetracji rynku w ramach strategii stabilizacji.

Wykonalno$¢ strategii mozna tez skontrolowaé poprzez réznego rodzaju
wskazniki dotyczace udzialu w rynku, liczby klientéw, zysku, przychodéw itd.
Ponizej przedstawione czynniki wydaja sie by¢ najlepszymi do oceny efektyw-
nosci realizowanych strategii. Kazde przedsigbiorstwo dazy do zwiekszenia
udzialu w rynku oraz liczby klientéw. Strategiczne znaczenie reputacji firmy
wynika z tego, ze reputacja pozwala na prowadzenie odwaznej polityki ceno-
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wej7; pozwala zmniejszy¢ koszty dzialalnosci8; przyciagnaé lepszych pracowni-
kow, zwiekszy¢ lojalnosé, ustabilizowaé zachowania konsumentéw, zmniejszy¢
ryzyko (por. np. [Fombrun, 1996, s. 72-80). Poziom zyskéw z kolei jest sensem
istnienia kazdego przedsiebiorstwa.

Rozwazajac zmiang udzialu w rynku w zaleznosci od strategii firmy, zauwa-
zamy ze w przypadku strategii wzrostowych udzial w rynku wzrasta u wigkszo-
Sci przedsiebiorstw i u troche mniejszej ilosci — jest stabilny. Przy czym odbywa
sie to dzieki stosowaniu strategii penetracji rynku oraz rozwoju produktu. Jak
to wynika z tablicy 4 w przypadku 47% przedsiebiorstw, stosujacych strategie
penetracji w ramach strategii wzrostowych, osigga wzrost udzialu w rynku.
To samo mozna powiedzie¢ w przypadku 56% przedsiebiorstw stosujacych
strategie rozwoju produktu. Z kolei udzial w rynku w przypadku strategii
stabilizacji jest staly u wigkszosci przedsiebiorstw dzigki realizacji strategii
penetracji (w przypadku 67% firm), a w ramach strategii redukcji przy reali-
zacji powyzszej penetracji, udzial w rynku nieznacznie ro$nie.

Im wigkszy udzial w rynku, tym wigksza mozliwos¢ pozyskania wigkszej
liczby klientéw. Analizujac liczbe klientéw w przypadku strategii wzrostu mamy
do czynienia z takg wlasnie sytuacja w przypadku wiekszosci respondentow.
Mozliwe jest to dzieki skutecznej realizacji strategii rozwoju rynku i produktu.
Przedsiebiorstwo poszerza swojg dziatalno$¢ o nowe rynki i produkty, a wigc
liczba klientéw zdecydowanie ro$nie. Z danych tablicy 4 wynika, ze powyzsza
sytuacja ma miejsce dzieki stosowaniu strategii penetracji rynku oraz rozwoju
produktu.

Z kolei strategia penetracji w ramach strategii stabilizacji dzialalnoci wydaje
sie by¢ trafnym wyborem, co z kolei potwierdzaja badania, gdyz w przypadku
44% firm stosujacych te strategie liczba klientéw jest stala, a w przypadku
33% ros$nie (tablica 4).

W celu utrzymania obecnych i zdobycia nowych klientéw niezbedna jest
dobra reputacja firmy, gdyz tylko w takim przypadku odbiorcy sg w stanie
poleci¢ dany produkt. Przedsiebiorstwa inwestujgce na Biatorusi zdajg sie utrzy-
mywa¢ stabilng reputacje. Wysoka reputacja niezbedna jest w celach penetra-
cji rynku, ktérg stosuje wiekszos¢ badanych firm. Ulatwia ona intensyfikacje
dzialan marketingowych zwigzanych z badaniami rynku, promocjg wyrobdw,
dostosowaniem produktéw i cen do odbiorcow.

Z kolei skuteczna strategia pozwala jeszcze bardziej ustabilizowaé image
firmy, co obserwujemy u wiekszo$ci badanych firm w ramach strategii wzrostu
i stabilizacji. Mozna zauwazy¢, ze u zadnego przedsiebiorstwa stosujacego stra-
tegie w ramach strategii wzrostu reputacja firmy nie spada, a u zdecydowanej
liczby przedsiebiorstw stosujacych strategie rowoju produktu (78%) reputacja
wzrasta. Przy czym ta sama liczba przedsiebiorstw (48%) osigga stabilng repu-

7 Klienci sa bowiem sktonni zaplaci¢ wiecej za wyroby znanej i szanowanej firmy niz za iden-
tyczne wyroby firmy mniej znane;j.

8 Dostawcy, banki, dystrybutorzy sa sklonni obnizy¢ swoje ceny dla renomowanych odbiorcéw
zaréwno dlatego, ze wspoéltpraca z takimi firmami jest bardziej stabilna, jak i dlatego ze taka
wspélpraca poprawia ich reputacje.
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tacje lub mozna obserwowac jej polepszenie w przypadku realizacji strategii
penetracji.

W przypadku strategii stabilizacji i redukcji reputacja jest stabilna w przy-
padku przedsiebiorstw stosujacych strategie penetracji, a czasami rozwoju pro-
duktu lub rynku (w ramach strategii stabilizacji).

Stabilno$¢ zatrudnienia moze w dobry sposéb ukazywaé jak przedsiebior-
stwo radzi sobie na rynku. Zta sytuacja finansowa czesto powoduje zwolnienia,
natomiast dobre wyniki (co obserwuje sie wéréd wiekszo$ci respondentéw)
powoduja wzrost zatrudnienia i rozrastanie si¢ firmy. Taka wlasnie pozytywna
sytuacja ma miejsce w przypadku strategii wzrostu (29%), kiedy najwiecej pra-
cownikéw jest przyjmowanych do pracy ze wzgledu na duza ekspansje firmy
na rynku i duze potrzeby w zakresie personelu. Obserwuje sie to w przypadku
przedsiebiorstw stosujacych strategie penetracji rynku oraz rozwoju produktu.
Tyle samo respondentéw wskazato réwniez, ze w tym okresie zatrudnienie
w ich firmie bylo stabilne. Stosuja one tez strategie penetracji rynku i rozwoju
produktu.
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W przypadku strategii stabilizacji najbardziej skuteczng strategia pozwala-
jaca utrzymywac zatrudnienie na niezmiennym poziomie jest strategia penetracji
oraz rozwoju rynku. Warto zauwazy¢, ze zatrudnienie najwiecej spada wsréd
przedsi¢biorstw znajdujacych si¢ w fazie stabilizacji. Taka sytuacja moze by¢
wynikiem odchudzania dziatalnosSci. Trudna sytuacja przedsiebiorstwa wymaga
czesto redukcji kosztow oraz redukcji skali dziatalnosci w celu przetrzymywania
trudnej sytuacji (por. np. [Pierscionek, 2003, 283, 287]). Z kolei redukcja moze
by¢ postrzegana jako szansa rozwoju, pozwalajac przedsiebiorstwu koncentro-
wac si¢ na podstawowej dziatalnosci i wzmocni¢ swoje podstawowe przewagi
konkurencyjne.

Inaczej sytuacja wyglada z zyskami, ktére choé¢ w przypadku wiekszosci
przedsiebiorstw stosujacych strategi¢ wzrostu, rosng (32%) lub sg stabilne (20%),
to jednak cechujg sie tendencja spadkowa dla sporej liczby respondentéw.
Wzrost zyskéw szczegblnie obserwuje sie w przypadku przedsiebiorstw rea-
lizujgcych strategie rozwoju produktu i czeSciowo penetracji rynku. Bardziej
negatywny obraz rysuje sie dla przedsiebiorstw stosujacych strategie stabilizacji,
gdzie zyski spadaja.

Ocena skutecznosci strategii konkurencji z kolei moze by¢ dokonana poprzez
oceng¢ pozycji konkurencyjnej firmy.

Rysunek 10. Pozycja konkurencyjna badanych firm
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Jak wynika z powyzszego rysunku wiekszo$¢ badanych przedsi¢biorstw na
moment przeprowadzania badan posiadata mocna (21 jednostek) lub dostatecz-
nie mocng (16 jednostek) pozycje konkurencyjng. Warto przy tym podkreslic,
ze w grupie przedsigbiorstw (16 jednostek), ktore ocenily swoja pozycje kon-
kurencyjng jako przecigtng — niezbyt staba, ale tez i niezbyt mocna, 4 przed-
siebiorstwa z pieciu stosujg strategie przywodztwa kosztowego. Mozna byloby
wyciagnaé wniosek, ze strategia przywodztwa kosztowego nie jest wcale zale-
cang strategig konkurencji wéréd badanych firm. Zatem te przedsiebiorstwa
powinny zastanowié sie nad zmiang strategii lub jej korektg, w takim stopniu,
aby poprawi¢ swojg pozycje konkurencyjna.

Okazuje sie, ze duza liczba przedsiebiorstw (46%) zastanawia sie nad tym,
zeby wprowadzi¢ drobne korekty do swojej dotychczasowej strategii rozwoju
lub calkiem jg zmieni¢ (zob. rysunek 11). Jak sie okazalo, sg tu wszystkie
przedsiebiorstwa, ktore stosujg strategie przywodztwa kosztowego.

Rysunek 11. Zamiary badanych firm co do obecnych strategii rozwoju
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Okoto 39% firm pragnie kontynuowaé¢ dotychczasowg strategie bez zadnych
zmian. Sg to przedsiebiorstwa stosujace na przyklad strategie koncentracji
(6 jednostek) oraz zréznicowania, rozwoju rynku i produktu. Zdecydowana
wiekszo$¢ przedsiebiorstw stosujacych penetracje rynku w ramach strategii
wzrostu tez chciataby kontynuowac¢ obecng strategie (63%), jednak duzo wiecej
chcialoby jg istotnie zmieni¢ (67%). Co nie mozna powiedzie¢ w przypadku
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przedsiebiorstw stosujgcych strategi¢ rozwoju rynku i produktu, gdyz zadne
z nich nie zamierza zmienia¢ tych strategii, a tylko kontynuowaé¢ lub wpro-
wadzi¢ drobne korekty.

W ramach strategii stabilizacji tez zadne przedsigbiorstwo nie chce zmie-
nia¢ obecnej strategii penetracji rynku. Co nie mozna powiedzie¢ o firmie
stosujacej strategie redukcji, w ramach ktérej penetruje rynek, gdyz zamierza
ono catkowicie te strategie zmienié.

Podsumowanie

Kazde przedsiebiorstwo w swojej naturze dgzy do wzrostu, co mozna zaob-
serwowaé na przyktadzie badanych przedsiebiorstw. Zdecydowana wiekszo$é
firm stosuje strategie wzrostu.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wigkszo$¢ respondentéw stosuje
strategie zréznicowania, ktéra pozwala przedsiebiorstwu wyréznié si¢ wsréd
rywali w ramach calego sektora unikalnoscig i niepowtarzalnoscia. Wréd zrodet
unikalnosci tych firm sg relacje z klientami i dostawcami, reputacja, jakosc,
cena - stanowigce gléwne Zréodla przewagi konkurencyjne;j.

Wydaje sig, ze najskuteczniejszg strategia w ramach strategii wzrostu, sto-
sowang przez badane firmy, jest strategia rozwoju produktu i w niektérych
przypadkach penetracja rynku, ktéra jednak wigkszosé firm chce istotnie zmie-
ni¢. Z przeprowadzonych badan wynika, ze wlasnie strategie rozwoju rynku
i produktu w ramach strategii wzrostu bedg kontynuowane lub cze$ciowo sko-
rygowane. Jednak strategia penetracji wydaje sie by¢ najbardziej odpowiednig
strategig w ramach strategii stabilizacji.
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THE DEVELOPMENT OF POLISH-OWNED COMPANIES
ON THE BELARUSIAN MARKET

Summary

The paper deals with the development of Polish-owned companies on the Belarusian
market, identifying their key development strategies.

A relatively large number of Polish businesses are active on the Belarusian market,
the author says. At the beginning of 2010, a total of 532 Polish-owned companies were
registered in Belarus, according to data by Poland’s Ministry of Foreign Affairs.

In addition to studying research reports on the topic, the author collected data through
telephone interviews as well as a questionnaire, which was the main research method.
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According to the author, every company, by its very nature, seeks to grow; this trend
can also be observed Polish-owned companies doing business in Belarus. The research
indicates that product development and, in some cases, market penetration were the
most effective development strategies among the surveyed companies, Naumavets
says.

Doing business abroad requires a company to focus especially strongly on its
competitive advantages, because a foreign company is a usually at a disadvantage
with regard to the local competition, according to the author. This explains why foreign
companies should focus on competitive strategies as proposed by American economist
Michael Porter, Naumavets notes.

The most common strategy among the surveyed companies was one based on
standing out in the marketplace. This strategy makes it possible to achieve and maintain
a sustainable competitive advantage, according to the author. Polish-owned companies
active in Belarus usually try to stand out in their relations with customers and suppliers
as well as in terms of business reputation, quality and price.

Keywords: Polish-owned companies, Belarusian market, development strategies,
competition, efficiency



