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Abstrakt: Procesy zachodzace we wspotczesnej gospodarce pokazuja, ze
oprocz silnej pozycji zajmowanej w niej przez wielkie korporacje trans-
narodowe istotne znaczenie ma rowniez nieszukajaca rozgtosu w mediach
1 pozostajaca w cieniu grupa przedsigbiorstw okre$lana, zgodnie z koncep-
cja Hermanna Simona, mianem tajemniczych mistrzow. Przyjmujac jako
punkt wyjscia definicj¢ tajemniczych mistrzow wspotczesnej gospodarki
H. Simona, sformutowano definicj¢ tajemniczego mistrza polskiej gospo-
darki. Zaproponowano, aby byta to firma spetniajaca nastgpujace kryteria:
zajmujaca pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na rynku europejskim oraz
bedaca liderem na rynku polskim, osiagajaca przychody ponizej 3 mld euro,
stabo obecna w $wiadomosci publicznej (anonimowos¢). Badania empi-
ryczne, ktorych fragment zostat tu zaprezentowany, przeprowadzono w 2010
roku w ramach projektu badawczego Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego nr N N115 008237 pt. , Niematerialne wartosci zrodtem ukrytej
przewagi konkurencyjnej tajemniczych mistrzow polskiej gospodarki” reali-
zowanego na Wydziale Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu
Mikotaj Kopernika w Toruniu. W niniejszym artykule przedstawiono wyniki
badan empirycznych przeprowadzonych wérdd tajemniczych mistrzow pol-
skiej gospodarki w obszarze ich aktywnos$ci innowacyjnej i jej wptywu na
ich konkurencyjnosé.

Stowa kluczowe: innowacyjno$¢, konkurencyjnosé, tajemniczy mistrzowie
polskiej gospodarki

1. Wprowadzenie

Zagadnienia, ktore stanowiag glowny nurt poruszanej w ni-
niejszym opracowaniu tematyki, znajduja si¢ na styku trzech
obszarow. Pierwszym z nich jest koncepcja przedsi¢biorstw
okreslanych mianem tajemniczych mistrzow wspodtczesnej
gospodarki, drugim innowacyjnos¢, trzecim zas jej wptyw na
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.

Tajemniczy mistrzowie wspotczesnej gospodarki — pierw-
szy z prezentowanych obszaréw — to koncepcja teoretyczna
stworzona w 1996 roku przez Hermanna Simona (Simon,
1996a). Kluczem do jej zrozumienia jest obserwacja Swiato-
wej gospodarki, wskazujaca, ze oprocz silnej roli odgrywanej
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w niej przez wielkie korporacje transnarodowe istotne znaczenie ma réwniez nieszukajaca
rozgtosu w mediach i pozostajaca w cieniu grupa przedsi¢ebiorstw okreslana jako tajemniczy
mistrzowie (Voyles, 2009, s. 10-12). Naleza tu przedsi¢biorstwa — zarbwno mate, $rednie,
jak 1 duze — ktore w swoisty sposob wymykaja si¢ prowadzonym badaniom i réznego rodzaju
analizom. Ich cechg charakterystyczna, oprocz pozostawania nieznanymi, co czesto stanowi
ich wlasny wybor, jest zajmowanie dominujacej badz wiodacej pozycji na rynkach global-
nych (Simon, 2012). Opierajac si¢ na koncepcji Simona, jako tajemniczego mistrza wspot-
czesnej gospodarki nalezy traktowaé firme, ktora (Simon, 1999, s. 35):

— zajmuje pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na globalnym rynku, albo pierwsze miejsce
na swoim kontynencie — pozycja na rynku zalezy gtéwnie od jej udziatu w rynku (lub
udzialu wzglednego),

— osiaga przychody ponizej 3 miliardow euro,

— ma niski poziom obecno$ci w §wiadomosci publicznej (anonimowos$¢).

Termin ten wszedt na trwale do europejskiego stownika biznesu (Holtz, Sehat, 2011, s. 36)

i obecnie znany jest juz nie tylko w Europie, ale i poza nig (Ewing, 2004, s. 14). Simon wska-
zuje rowniez, ze tajemniczos$¢ tej kategorii przedsigbiorstw w sposob jaskrawy kontrastuje
z ich dominujaca pozycja zajmowana na swoich rynkach. Nalezy jednak podkresli¢, Ze sa to
zazwyczaj rynki bardzo waskie, czy wreez niszowe (Simon, 1992, s. 116—-118). Ich udziat
w rynku globalnym rzadko wynosi ponizej 50%, a niektore osiagaja wrecz udziaty siegajace
70-90% udziatu w swoich rynkach (Simon, 1992, s. 115). Srednio ich udzialy sa zazwy-
czaj dwukrotnie wigksze niz ich najgrozniejszych rywali rynkowych (Simon, Dietl, 2009,
s. 24). Globalna lista tworzona przez Simona w ciggu 20 ostatnich lat obejmuje okoto 2000
przedsigbiorstw i stale si¢ rozrasta. Jako przyktady tajemniczych mistrzéw wskazuje on na-
stepujace firmy: Baader, Mcllhenny, 3B Scientific, International SOS, Tetra, Hoeganaes Cor-
poration, Bobcat, Gallagher, Seas Getters, Hamamatsu Photonics, Arnold & Richter, Sach-
tler, Petzl, Lantal, Tandberg, Polycom, W.E.T., Webasto, De La Rue, Balfor, Ulvac, Orica,
CEAG, Gartner, Zimmer, DePuy, Biomet, Stryker, Technogym, Gerriets, Embraer, O.C. Tan-
ner, Klais, Electro-Nite, Sappi, Essel Propack, Plansee, Dikson Constant, Molex, Nivarox
(Simon, Dietl, 2009, s. 23-24) i wiele innych (Simon, 1996b, s. 1-13). Prawie dwie trzecie
z nich pochodzi z krajéw niemieckoj¢zycznych, sporo znajduje si¢ w Skandynawii, péinoc-
nych Wtoszech, USA i Japonii (Simon, Dietl, 2009, s. 38-39). W tabeli 1 zaprezentowano
kluczowe dane dotyczace tej kategorii podmiotow.

Tabela 1. Charakterystyka tajemniczych mistrzow H. Simona
(Table 1. Characteristics of the hidden champions by H. Simon)

Przychody
(Revenues)
Srednie 326 mln euro
Roczne przychody < 50 mln euro 24.,8%
Roczne przychody 50-150 mln euro 27,4%
Roczne przychody 150-500 min euro 29,9%
Roczne przychody > 500 mln euro 17,9%
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Liczba pracownikoéw
(Number of employes)
Srednia 2037
<200 21,6%
200-1000 32%
1000-3000 25,6%
>3000 20,8%
Sektor
(Sector)
Towary zaopatrzeniowe 69,1%
Towary konsumpcyjne 20,1%
Ustugi 10,8%

Z 16 dto: Simon, Dietl, 2009, s. 41.

Charakteryzujac tajemniczych mistrzoéw wspotczesnej gospodarki, Catherine Beard wska-
zuje, ze sa to przedsicbiorstwa posiadajace kilka interesujacych atrybutéw. Wymienia tu
(Beard, 2011/2012, s. 68):

— skupienie si¢ na globalnej niszy, majace na celu jej zdominowanie (gtéwnie poprzez

koncentracje¢ ograniczonych zasobow);

— tworzenie produktéw opartych na technologicznym przywoédztwie, po to aby wyprzedzi¢

konkurentow (ciagte wprowadzanie innowacji);

— opieranie si¢ na wlasnosci prywatnej, co pozwala na kulturg dtugoterminowych relacji

wewnatrz firmy, jak i z partnerami zewngtrznymi;

— ciggte dbanie o obstuge klienta i kontrolowanie tancucha wartosci poprzez wtasne ka-

naly dystrybucji (pozostaé blisko klienta i jego potrzeb);

— posiadanie zaangazowanych sprzedawcow umiejacych tworzy¢ nowe rynki;

— uzyskiwanie przychodow zaréwno z ustug, jak i sprzedazy towarow.

Drugim, wspomnianym we wstepie, obszarem poruszanej problematyki jest kwestia inno-
wacyjnosci wspotczesnych przedsigbiorstw. Mimo Ze stanowi ona przedmiot docickan wielu
teoretykow i doczekata si¢ bogatej literatury, w dalszym ciagu wzbudza sporo kontrowersji
i stanowi przedmiot dyskusji. Wynika to przede wszystkim z faktu, iz pojecie innowacji jest
z jednej strony wszechobecne, a z drugiej niezwykle pojemne i dotyczy zaréwno sfery tech-
nicznej, organizacyjnej, jak i finansowo-ekonomicznej. Warto takze zauwazy¢, ze pojgcie in-
nowacji wprowadzaja nie tylko ekonomisci, ale i przedstawiciele nauk $cistych.

Wspotczesne przedsigbiorstwa, aby moc skutecznie funkcjonowaé w globalnej gospodarce
oraz dazy¢ do wlasnego rozwoju, wyraznie potrzebujg katalizatora, ktorym sa innowacje.
Moga one przybierac¢ réznorodne formy, poczawszy od nowych produktow i ustug, nowych
technologii, a skonczywszy na wdrazanych nowoczesnych systemach wspomagajacych pro-
cesy zarzadzania czy koncepcjach marketingowych. W statystyce stosuje si¢ podziat innowa-
cji na cztery rodzaje: innowacje produktowe, procesowe, rynkowe oraz organizacyjne (Roz-
krut, 2013, s. 11-60). Tak pojmowane innowacje stajg si¢ jednym z gtownych czynnikoéw
rozwoju przedsigbiorstw XXI wieku.
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Patrzac za$ z innej perspektywy, wydaje sig, ze w dzisiejszych czasach burzliwego oto-
czenia — ery chaosu, jak twierdzi Philip Kotler (2009) — przedsigbiorstwa, ktére nie daza do
kreowania i wdrazania innowacji, zostang wypchnigte przez konkurentéw poza glowny nurt
rozwoju wspotczesnej gospodarki. W literaturze mozna wrecz spotkaé sie z opinia, czego
przyktadem jest zdanie Christophera Freemana, iz niewprowadzanie innowacji oznacza upa-
dek dla przedsigbiorstwa w dtuzszym okresie (Freeman, Soete, 1997, s. 169). Mozna wigc
mowi¢ o bezposrednim zwigzku pomigdzy innowacyjnoscig przedsigbiorstwa a jego konku-
rencyjno$cia rozumiang jako mozliwo$¢ uczestnictwa w procesie konkurencji na rynku (Le-
$niewski, 2011, s. 9).

Laczac z soba oba powyzsze obszary, warto zada¢ pytanie o wpltyw innowacyjnosci na
konkurencyjno$¢ tajemniczych mistrzow polskiej gospodarki. Proba odpowiedzi na to pyta-
nie stanowi gtéwny cel niniejszego teksu.

2. Metodyka badawcza

Badania empiryczne, ktorych fragment zostal tu zaprezentowany, przeprowadzono
w 2010 roku w ramach projektu badawczego Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego
nr NN115 008237 pt. ,,Niematerialne warto$ci zrodtem ukrytej przewagi konkurencyjnej
tajemniczych mistrzow polskiej gospodarki” realizowanego na Wydziale Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaj Kopernika w Toruniu (Grego-Planer, Poptawski,
Zastempowski, 2011).

Przyjmujac jako punkt wyjscia definicj¢ tajemniczych mistrzow wspotczesnej gospodarki
H. Simona, sformutowano definicj¢ tajemniczego mistrza polskiej gospodarki. Zapropono-
wano, aby byla to firma spelniajagca nastepujace kryteria:

— zajmujaca pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na rynku europejskim oraz bedaca lide-

rem na rynku polskim,

— osiagajaca przychody ponizej 3 miliardéw euro,

— stabo obecna w $§wiadomosci publicznej (anonimowos¢).

Gltowne badanie empiryczne przeprowadzono przy wspoétpracy z Instytutem Badania Opi-
nii ,,Homo Homini” Sp. z 0.0. z Warszawy. Wstepna lista potencjalnych tajemniczych mi-
strzéw polskiej gospodarki objeta 71 podmiotéw — byta to proba celowa. Ostatecznie bada-
nie zrealizowano na probie 41 polskich tajemniczych mistrzow. Tak duzy udzial w badaniu
przedsigbiorstw (blisko 58% proby celowej) uzyskano dzigki zapewnieniu badanym podmio-
tom pelnej anonimowosci.

3. Wyniki badan

Jednym z celow szczegotowych omawianego projektu badawczego byla ocena innowa-
cyjnosci tajemniczych mistrzow polskiej gospodarki. Analizowano jg zaréwno w kontekscie
aktywnos$ci innowacyjnej, zrodet innowacji, jak i powigzania z konkurencyjnosciag badanych
podmiotéw. Ocenie poddano cztery rodzaje innowacji: produktowe, procesowe, rynkowe
oraz organizacyjne. Aby dokona¢ analizy i oceny ich wptywu na konkurencyjno$¢ badanych
przedsigbiorstw, postuzono si¢ pigciostopniowy skalg zaprezentowang w tabeli 2.
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Tabela 2. Przyjeta skala wpltywu innowacyjnosci na konkurencyjno$¢ badanych

tajemniczych mistrzéw polskiej gospodarki

(Table 2. Adopted scale of the innovation impact on competitiveness
of investigated hidden champions of Polish economy)

Zdecydowana poprawa konkurencyjnosci

Poprawa konkurencyjnosci

Brak zmiany

Pogorszenie konkurencyjnosci

— N W |

Zdecydowane pogorszenie konkurencyjnosci

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Opisujac uzyskane wyniki, postuzono si¢ dominanta. Wyniki zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Innowacje i ich wptyw na konkurencyjnos¢ badanych przedsigbiorstw

(Table 3. Innovations and their impact on competitiveness of the companies investigated)

elementéw kooperacyjnych itp.

Rodzaj innowacji L!d_zial_%
(Type of innovation) (Participation %) b
s 4 | 3 2]

Innowacje produktowe

(Product innovations)
Bezwzglednie (absolutnie) nowe produkty 80,0 | 20,0 0,0 | 0,0 | 0,0 5
Zmodernizowane produkty wczesniej wytwarzane 29,4 | 67,6 0,0 29 | 0,0 4
VZVr}Illt(‘)S;I;l;(l):/ane technologicznie produkty wczesniej 308 | 577 | 77 | 38| 00 4
Nowe produkty bedace imitacjg produktow konkurentow 20,0 | 60,0 | 20,0 | 0,0 | 0,0 4
Opatentowane wynalazki 38,9 | 61,1 0,0 0,0 | 0,0 4

Innowacje procesowe

(Process innovations)
Bezwzglednie (absolutnie) nowe technologie 89,5 5.3 0,0 | 53 | 0,0 5
Zmodernizowane technologie wczeéniej stosowane 30,8 | 65,4 0,0 3,8 10,0 4
Nowe technolog%e bedace imitacja technologii stosowanych 125 750 | 00 |125] 00 4
przez konkurentow
Opatentowane technologie 41,7 | 50,0 0,0 8,3 1 0,0 4

Innowacje rynkowe

(Market innovations)
Nowe marki produktowe 17,6 | 82,4 0,0 0,0 | 0,0 4
Nowe ustugi posprzedazne (gwarancja, instalacja, serwis itp.) | 23,1 | 76,9 0,0 | 0,0 | 0,0 4
Nowe instrumenty p911tyk1 cenowej (sprzedaz ratalna, upusty 154 | 769 77 | 00 | 00 4
cenowe, przedplaty itp.)
Nowe kanaty dystrybucji 10,5 | 89,5 0,0 0,0 | 0,0 4
Wejscie w nowe segmenty rynku 40,0 | 60,0 0,0 0,0 | 0,0 4
Wejscie na geograficznie nowe rynki 41,2 | 55,9 2,9 0,0 | 0,0 4
Now_e fonn}f proimocji (reklama, promocja sprzedazy, 100 | 700 | 100 | 00 |100] 4
public relations itp.)
Nowe opakowania 33,3 | 50,0 | 16,7 | 0,0 | 0,0 4
Kreowanie nowych potrzeb na rynku 1,1 | 66,7 | 11,1 | 11,1 | 0,0 4
Pozyskanie dostgpu do nowych surowcow, podzespotow, 63 | 813 | 125 | 00 | 0.0 4
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Udziat %
(Participation %) D
s 4 | 3 2]

Rodzaj innowacji
(Type of innovation)

Innowacje organizacyjne
(Organizational innovations)

Zmiana struktury organizacyjnej 0,0 | 92,3 7,7 | 0,0 | 0,0 4
Przeniesienie realizowanej funkcji na inne przedsigbiorstwa

(np. transportu, dystrybucji, dzialalnosci B+R) 12,51 625 | 0012501 0.0 4
Wycofanie si¢ z nierentownych dziedzin dziatalnosci 25,0 | 75,0 0,0 0,0 | 0,0 4
Wdrozenie systemu jakosci (ISO, TQM, HACCP itp.) 59 | 94,1 0,0 0,0 | 0,0 4
Wdrozenie systemu informatycznego (np. CRM) 33,3 | 66,7 0,0 | 0,0 | 0,0 4

Wdrozenie systemu planowania zasobéw
(np. MRP, system rekrutacji i szkolen)
Wdrozenie systemu logistycznego 0,0 0,0 |100,0| 0,0 | 0,0 -
Wdrozenie nowoczesnego systemu rachunku kosztow 0,0 | 100,0 | 0,0 0,0 | 0,0 4
Wdrozenie systemu pomiaru wynikoéw dziatalnosci

(np. strategiczna karta wynikow, EFQM, Excellence Model)
Zmiana lokalizacji firmy 0,0 0,0 |100,0| 0,0 | 0,0 -
Zawarcie aliansu strategicznego (realizacja przedsigwzigcia
wspolnie z partnerem)

00| 00 | 00 |00]00]| -

16,71] 833 | 00 | 00|00 | 4

0,0 | 500 | 0,0 |500] 00| -

Dokonanie fuzji lub przejecia konkurenta 45,5 | 54,5 0,0 0,0 | 0,0 4
Umigdzynarodowienie dziatalnosci (eksport, filie itp.) 478 | 52,2 0,0 0,0 | 0,0 4
Pozyskanie krajowego inwestora strategicznego 0,0 | 100,0 | 0,0 | 0,0 | 0,0 —
Pozyskanie zagranicznego inwestora strategicznego 33,3 | 66,7 0,0 | 0,0 | 0,0 4

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Ocena otrzymanych wynikow wskazuje, ze wigkszo$¢ badanych innowacji poprawita kon-
kurencyjnos$¢ polskich tajemniczych mistrzow. W obszarze innowacji produktowych ocenie
poddano pig¢ innowacji. Badani wskazali, ze jedynie wprowadzenie na rynek bezwzglednie
nowych produktow zdecydowanie poprawito ich konkurencyjno$¢. Pozostate oceniane in-
nowacje, a mianowicie zmodernizowane produkty wcze$niej wytwarzane, zmodyfikowane
technologicznie produkty wczesniej wytwarzane, nowe produkty bedace imitacjg produktow
konkurentow oraz opatentowane wynalazki, réwniez przyczynity si¢ do poprawy konkuren-
cyjnosci, lecz nie w sposdb zdecydowany.

Podobnie prezentowaly si¢ wyniki w zakresie innowacji procesowych. Takze tu jedynie
wprowadzenie bezwzglednie nowych technologii zostato ocenione jako zdecydowanie po-
prawiajace konkurencyjnos$¢. Pozostate poddane ocenie rodzaje innowacji, a wigc zmoder-
nizowane technologie wczeséniej stosowane, nowe technologie bedace imitacja technologii
stosowanych przez konkurentéw oraz opatentowane technologie, poprawity konkurencyj-
nos¢.

W obszarze innowacji rynkowych wszystkie poddane ocenie rodzaje innowacji doprowa-
dzily, zdaniem badanych tajemniczych mistrzow polskiej gospodarki, do poprawy ich kon-
kurencyjnos$ci. Analizie poddano tu nowe marki produktowe, nowe ustugi posprzedazne,
nowe instrumenty polityki cenowej, nowe kanaly dystrybucji, wejscia na nowe segmenty
rynku, wejScia na geograficznie nowe rynki, nowe formy promocji, nowe opakowania, kre-
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owanie nowych potrzeb na rynku oraz pozyskanie dostgpu do nowych surowcoéw, podzespo-
Iow czy elementoéw kooperacyjnych.

W zakresie innowacji organizacyjnych zaobserwowano wigksze zréznicowanie uzyska-
nych odpowiedzi. Najliczniejsza grupe tworzyty innowacje, ktore doprowadzaty do poprawy
innowacyjnosci, ale nie w sposob zdecydowany. Znalazlo si¢ tu 11 innowacji, a mianowi-
cie: zmiana struktury organizacyjnej, przeniesienie realizowanej funkcji na inne przedsig-
biorstwa, wycofanie si¢ z nierentownych dziedzin dziatalnosci, wdrozenie systemu jakosci,
systemu informatycznego, systemu planowania zasoboéw, wdrozenie nowoczesnego systemu
rachunku kosztéw, systemu pomiaru wynikow dziatalnosci, dokonanie fuzji lub przejecia
konkurenta, umigdzynarodowienie dziatalno$ci oraz pozyskanie krajowego i zagranicznego
inwestora strategicznego. Wsrod innowacji organizacyjnych, ktorych wprowadzenie nie
wplyneto na konkurencyjnosé¢ badanych tajemniczych mistrzéw polskiej gospodarki, nalezy
wymieni¢ wdrozenie systemu logistycznego, zmiang lokalizacji firmy oraz zawarcie aliansu
strategicznego.

4, Podsumowanie

Zaprezentowane powyzej wyniki badan empirycznych polskich tajemniczych mistrzow
w obszarze ich innowacyjnosci i jej wptywu na ich konkurencyjnos$¢ pozwalaja na sformu-
towanie kilku wnioskow.

Po pierwsze, wskazuja one do$¢ jednoznacznie, ze z punktu widzenia konkurencyjnosci
kluczowe znaczenie maja wprowadzane bezwzglednie nowe produkty w zakresie innowa-
cji produktowych oraz bezwzglgdnie nowe technologie w zakresie innowacji procesowych.
Obie te innowacje sugeruja, iz badani ponoszg znaczne wydatki na sfer¢ B+R.

Po drugie, zdecydowana wigkszo$¢ poddanych ocenie innowacji przyczynia si¢ do po-
prawy konkurencyjnosci polskich tajemniczych mistrzow.

Po trzecie, jedynie trzy oceniane innowacje, wszystkie z obszaru innowacji organizacyj-
nych, nie wywieraja zadnego wpltywu na konkurencyjno$¢ badanych podmiotow. Sg nimi:
wdrozenie systemu logistycznego, zmiana lokalizacji firmy oraz zawarcie aliansu strategicz-
nego.
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Innovativeness and its impact on the competitiveness
of the hidden champions of the Polish economy

Abstract: The processes which are taking place in the
modern economy show that in addition to a strong po-
sition played in it by large multinational corporations,
it is also important not to seek publicity in the media
and overshadowed by a group of companies—deter-
mined in accordance with the concept of H. Simon,
as “hidden champions”. Taking as a starting point, the
H. Simons definition of the hidden champions of mod-
ern economy, we formulated the definition of a Hid-
den Champions of the Polish economy: dealing with
first, second or third place in the European market and
the leader on the Polish market; reaching revenues of

less than 3 billion euro; and low current in the minds
of the public (anonymous). Empirical research, which
fragment is here presented were conducted in 2010 as
part of a research project of the Ministry of Science and
Higher Education “Intangible values as a hidden source
of competitive advantage of hidden champions of the
Polish economy”, implemented in University of Nico-
las Copernicus. This paper presents the results of em-
pirical research conducted among hidden champions of
the Polish economy, under the innovative activity and

its influence on their competitiveness.

Key words: innovativeness, competitiveness, hidden champions of Polish economy




