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TAJEMNICZY MISTRZOWIE POLSKIEJ GOSPODARKI —
PRZECIETNE FIRMY CZY RYNKOWI LIDERZY?

Zarystres$c i W niniejszym artykule zaprezentowano specyfike bardzo wyjatkowej grupy
polskich przedsigbiorstw, jakimi sa tajemniczy mistrzowie. Cho¢ tak naprawde¢ skupiono si¢
przede wszystkim na danych strukturalnych dotyczacych tych firm, to jednak tym samym celem
publikacji stato si¢ wtasnie przedstawienie pewnego obrazu przedsigbiorstw, dotad szczegdlowo
nie zidentyfikowanych na polskim rynku. Kto kryje si¢ pod hastem tajemniczy mistrz polskiej
gospodarki? Na to pytanie cho¢ pokrotce odpowie zaprezentowany fragment wynikéw badan
prowadzonych przez Autorke nad ta specyficzna grupa przedsigbiorstw.

Stowakluczow e: polscy tajemniczy mistrzowie, pozycja rynkowa, dane strukturalne
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WSTEP

Tajemniczy mistrzowie to termin, ktory powoli staje si¢ obecny w
stownikach biznesowych w calej Europie. Na ,hidden champions” powotuja si¢
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Wydzial Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania, Katedra Zarzadzania Przedsigbiorstwem, ul.
Gagarina 13a, 87-100 Torun, e-mail: dgp@econ.umk.pl.
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chociazby takie autorytety $wiata biznesu jak Ph. Kotler czy J.A. Caslione'
[Kotler, Caslione, 2010, s. 121]. Prekursorem tego pojecia stat si¢ H. Simon,
ktory jako pierwszy zainteresowal si¢ ta nieszukajacq rozglosu, a jednoczesnie
zajmujaca czolowe pozycje na S$wiatowych rynkach grupa przedsigbiorstw.
Zgodnie z koncepcja wspomnianego H. Simona za tajemniczego mistrza uznaje
si¢ przedsigbiorstwo, ktore zajmuje pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na
rynku globalnym albo pierwsze miejsce na swoim kontynencie, osiaga
przychody ponizej 3 miliardéw euro, ma niski poziom obecno$ci w $wiadomosci
publicznej — anonimowos¢ [Simon, Dietl, 2009, s. 35]. O ile zagraniczni ukryci
mistrzowie zostali zidentyfikowani i okresleni przez H. Simona wspolna nazwa
juz pod koniec lat osiemdziesiatych XX wieku, tak w Polsce jedyne proby
znalezienia takich przedsigbiorstw zostaly podejmowane znacznie pozniej i
tylko w niewielkim zakresie.

Autorka w latach 2010-2013 analizowata dziatalno$¢ polskich tajemniczych
mistrzéw, prowadzac badania nie tylko nad ich identyfikacja, ale rowniez nad
szczegotowa specyfika ich dziatalnosci®.

Definicj¢ polskiego tajemniczego mistrza dostosowano do uwarunkowan
polskich, zdajac sobie sprawg z faktu, iz polskie przedsigbiorstwa nie sa jeszcze
tak globalnymi firmami, jak zagraniczni tajemniczy mistrzowie. Ich cechy
charakterystyczne i strategia dzialania sa bardzo zblizone do S$wiatowych
ukrytych liderow zidentyfikowanych przez H. Simona, jednakze swoja $§wiatowa
ekspansjg polscy TM rozpoczgli z reguty dopiero po 1989 roku. Definicja oraz
kryteria wyodrgbniania polskich tajemniczych mistrzow uzgodnione zostaty w
ramach prac zespotu badawczego.

Zgodnie z definicja polski tajemniczy mistrz to firma, ktora:
e zajmuje pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na rynku europejskim oraz
jest liderem na rynku polskim,
e osiaga przychody ponizej 3 mld euro,

! Réwniez w literaturze polskiej wielu autoréw powotuje si¢ na H. Simona badz tez
wprost pisze o hidden champions. Zob. np. R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakosciq w
budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, Wydawnictwo UMK, Torun
2003, s. 23; M. Strzyzewska, Konkurencyjnos¢ polskich eksporteréw — wybrane aspekty,
[w:] A. Sosnowska, S. Lobejko (red.), Drogi do sukcesu polskich malych i srednich
przedsiebiorstws, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2008, s. 48.

* Badanie empiryczne przeprowadzono w ramach projektu badawczego realizowanego
przez zespot badawczy Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu w ramach grantu
Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Proces badawczy obejmowatl nastgpujace
etapy:

— badanie glowne, w ktorym dokonano pomiaru sondazowego posredniego z
wykorzystaniem metody wywiadu telefonicznego,

— badanie uzupetniajace, w ktorym postuzono si¢ metoda badania eksperckiego w wersji
korespondencyjne;j.

Ostatecznie w badaniu udzial wziglo 41 zidentyfikowanych polskich tajemniczych
mistrzow, co stanowito 58% proby celowe;.
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e jest nisko obecna w §wiadomosci publicznej (anonimowosc).

W  niniejszym  artykule  zaprezentowano  fragment  wynikoéw
przeprowadzonych badan nad polskimi tajemniczymi mistrzami. Celem
publikacji jest ukazanie kluczowych danych strukturalnych okreslajacych tg
grupg przedsigbiorstw. Pozwoli to na uzyskanie pewnego obrazu tych firm,
odstaniajac tym samym co nieco specyfike ich dziatalnosci.

1. POZYCJA RYNKOWA POLSKICH TAJEMNICZYCH MISTRZOW
W ICH WLASNEJ OCENIE

Przedstawiona powyzej definicja polskiego tajemniczego mistrza znajduje
swoje potwierdzenie w odpowiedziach udzielonych przez samych
respondentéw. Badane firmy zostaty poproszone o wskazanie swojej pozycji
rynkowej (w ich wlasnej ocenie). Ponad 97% polskich tajemniczych mistrzow
podkreslito, ze sa liderami na krajowym rynku. Do tego prawie 50% z nich
zajmuje jedna z trzech pierwszych pozycji na rynku srodkowoeuropejskim, 53%
na rynku zachodnioeuropejskim, a prawie 40% na wschodnioeuropejskim. Suma
procentow przekracza 100, ze wzgledu na fakt, iz czg$¢ przedsigbiorstw jest w
pierwszej trojce np. na dwoch lub trzech wskazanych rynkach. Szczegétowe
dane przedstawiaja tabela 1 i wykres 1.

Tabela 1. Poziom konkurencyjnosci polskich tajemniczych mistrzow w ich wlasnej
ocenie

Rynki Poziom konkurencyjnosci
Lider Pierwsza trojka

Krajowy 97,4% 2,6%
Srodkowoeuropejski 2,6% 48,8%
Zachodnioeuropejski 2,6% 53,7%
Wschodnioeuropejski 2,6% 36,6%
Rosja 0% 17,1%
Azja (bez Rosj) 0% 17,1%
USA i Kanada 0% 12,2%
Ameryka Potudniowa 2,6% 0%

Zr6dlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.
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Ameryka Potudniowa
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Wykres 1. Poziom konkurencyjnosci polskich tajemniczych mistrzow w ich wilasnej
ocenie
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach

Pozycja polskich tajemniczych mistrzoéw na rynku Swiatowym jest jeszcze
daleka od pozycji zdobytej przez globalnych tajemniczych mistrzow. Zazwyczaj
sa oni (polscy TM) liderami na rynku krajowym, obejmujac swym zasiggiem
réwniez inne kraje europejskie. Jednakze istotne jest to, ze ekspansja polskich
ukrytych liderow nabiera tempa. Udzial poszczegdlnych swiatowych rynkow w
sprzedazy, jak i w zyskach polskich tajemniczych mistrzéw stale rosnie. Istnieja
zatem pozytywne przestanki, $wiadczace o tym, iz polscy ukryci liderzy stana
si¢ w miarg uptywu czasu prawdziwymi globalnymi graczami.

Wracajac do definicji polskiego tajemniczego mistrza wartym uwagi jest
rowniez fakt, iz polscy ukryci liderzy ze wszystkich swoich osiagnigtych
wynikow biznesowych najbardziej zadowoleni sa ze zdobytej pozycji
konkurencyjnej. Sredni poziom zadowolenia z tego atrybutu wynosi 5,32 przy
siedmiostopniowej skali, gdzie 1 oznaczato niezadowolenie, a 7 peine
zadowolenie. 85,3% badanych przyznato pozycji konkurencyjnej oceng 5, 6 lub
7, co moze znaczy¢ o do$¢ wysokim poziomie zadowolenia z niej. Jednakze
najczesciej respondenci wskazali oceng 5 (dominanta). Patrzac z kolei na
szczegotowy rozktad odsetek odpowiedzi przypadajacych na kazda oceng mozna
zauwazyC, iz pelne zadowolenie ze swojej pozycji konkurencyjnej osiagngto
jedynie 7,3% badanych firm. Potwierdza to zatem wyzej wspomniane wnioski,
iz polscy tajemniczy mistrzowie nie sa jeszcze $wiatowymi liderami.
Szczegotowe dane dotyczace poziomu zadowolenia z osiaganych przez polskich
tajemniczych mistrzow wynikoéw biznesowych przedstawia tabela 2.
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Tabela 2. Poziom zadowolenia z osiaganych wynikéw biznesowych polskich
tajemniczych mistrzoéw (w skali od 1 — niezadowolenie do 7 — pelne zadowolenie)

Osiagniete wyniki polskich TM Udziat % oceniajacych przedsigbiorstw

wskaliod1do7 Mmlplx

11 2 3 4 5 6 7
Pozycja konkurencyjna 0| 0 [ 24122 439|341 |73 |5 |5]532
Wykorzystanie zdoInosci produkcyjnych | 0 | 0 0 | 171|463 | 31,7 | 49| 5 | 5| 524
Zapewnienie przetrwania przez firme 0] 0 0 | 146 | 537|268 |49 | 5| 5| 522
Wzrost 0| 0 |24 ]195 415|366 | 0 |5]|5]|512
Zysk 0| 0 [ 49195 463|268 |24 |5 |5 |502
Zadowolenie pracownikow 0| 0 [98]488 220|146 |49 | 4 |4 | 456
Zmniejszenie kosztow 014973 |31,7 463 98 | 0 | 5|5 |449

- - - §rednia arytmetyczna
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

2. DANE STRUKTURALNE POLSKICH TAJEMNICZYCH
MISTRZOW

Opisujac strukturg polskich tajemniczych mistrzow wskazuje si¢ na ich
przychody, liczbg pracownikéw oraz sektor dziatalnosci.

W 2009 roku S$rednie roczne przychody polskich ukrytych mistrzow
ksztaltowaly si¢ na poziomie 382 mln ztotych. Skupiajac si¢ na szczegdtowym
rozktadzie tych dochodow 36,6% respondentow osiaga roczne przychody
ponizej 50 min ztotych. Przychody z przedziatu od 50 do 150 min zt uzyskuje
niespetna 22% polskich tajemniczych mistrzow, natomiast 14,6 % od 150 do
500 min zt. Warto jednak podkresli¢ fakt, iz prawie 27% badanych osiaga
srednio roczne przychody powyzej 500 min ztotych. Co wazne, kilku polskich
tajemniczych mistrzow przekroczyto w swych przychodach granice 2 miliardow
ztotych. Szczegdtowe dane prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Srednie roczne przychody polskich tajemniczych mistrzow

Wielko$¢ rocznych przychodéw Liczba polskich tajemniczych mistrzow
(w min zt) (W %)
ponizej 50 36,6
50-150 21,9
150 - 500 14,6
powyzej 500 26,8

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan w przedsiebiorstwach.
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Polscy tajemniczy mistrzowie w swych przychodach istotnie odstaja od
$wiatowych tajemniczych mistrzow”. Jednakze wynika, to z faktu, iz sa to duzo
mlodsze przedsigbiorstwa, ktoérych rozwodj dodatkowo przebiegat w dos¢
burzliwych czasach®. Warto jednak zaznaczyé, ze $rednie roczne przychody
polskich ukrytych mistrzow stale rosng. W 2005 roku wynosily one 253 mln zl,
co w odniesieniu do roku 2009 (382 min zl) daje co roczny wzrost
o okoto 25 min zt.

Przechodzac z kolei do liczby pracownikdéw zatrudnionych u polskich
tajemniczych mistrzOw to S$rednio si¢gga ona poziomu 1138. Niecate 8%
respondentdéw to firmy mate, zatrudniajace od 10 do 49 osob. 20,5% badanych to
firmy $rednie, ktorych liczba pracownikéw ksztattuje si¢ w przedziale od 50 do
249 oso6b. Natomiast prawie 72% polskich tajemniczych mistrzow to
przedsigbiorstwa duze zatrudniajace powyzej 250 osdb. Na uwage zashuguje
jeszcze fakt, iz dziewig¢ badanych firm zatrudnia powyzej 1000 o0sob.
Szczegdtowe dane prezentuje wykres 2.

powyze) 260 osdb

| 71,80%

50-249 0s6b

| 205%

10-49 os6b

| 1,70%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 2. Struktura polskich tajemniczych mistrzoéw wedtug liczby zatrudnionych pracownikow

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

Wykres 3 przedstawia strukturg polskich tajemniczych mistrzow ze
wzgledu na sektor dzialalno$ci. Najwigeej, bo ponad 34% respondentow dziala

? Dla poréwnania $redni roczny przychod $wiatowych tajemniczych mistrzow sigga
poziomu 326 mln euro.

* Respondenci zostali zapytani o to czy ich rozw6j przebiegat bezproblemowo, czy tez w
ich rozwoju wystepowaty kryzysy. Uwzgledniajac skale odpowiedzi od 1 — rozwoj bez
kryzysow do 7 — historia przedsigbiorstwa pelna kryzyséw, wynik przedstawia si¢ na
poziomie 3,59. Do tego nalezy uwzgledni¢ rowniez fakt, iz dopiero po 1989 roku
zaczgto stwarzac korzystne warunki dla rozwoju przedsigbiorstw.
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w branzy zaopatrzeniowo-kooperacyjnej, co podobnie jak u $wiatowych
tajemniczych mistrzéw, $wiadczy o wytwarzaniu przez nich komponentéw do
produktow finalnych. Prawie 30% badanych oferuje klientom produkty
konsumpcyjne trwatego uzytku. Po 10% polskich ukrytych mistrzow dostarcza
na rynek nietrwate produkty konsumpcyjne powszechnego uzytku (FMCG) oraz
produkty inwestycyjne. Bardzo wazny jest rowniez fakt, iz ponad 24% badanych
wytwarza zindywidualizowane produkty na specjalne zamoéwienie odbiorcow (z
czego pig¢ przedsigbiorstw prowadzi swoja dziatalno$¢ tylko w oparciu o
indywidualne zamdwienia, natomiast pozostali dzialajac w swojej branzy
dodatkowo staraja si¢ zaspokoi¢ wymagania konkretnych klientow”). Ciekawe
jest rowniez to, iz zaden polski tajemniczy mistrz nie wskazat ustug, jako swojej
dominujacej dziatalnosci®.

34 15%
35% ’
2927%
30%
24 39%
25%
20%
15%
10% 10%
10%
5%
0%
00/0 T T T T T 1
Lstugi FMCE Produkty Produkty na Produkty Produkty
imuestycyjne spegjalne konsumpcyjne  Zaopatrzeniowa-
zamdwienia  trwategouzytky  kooperacyjne
odbiorcdw

Wykres 3. Sektory dziatalnos$ci polskich tajemniczych mistrzow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

Przechodzac dalej, a mianowicie do przynaleznosci do poszczeg6élnych
sekcji PKD, najwigksza, zdecydowanie dominujaca grupe, stanowia firmy
nalezace do sekcji przetworstwa przemystowego — ponad 85% polskich
tajemniczych mistrzow. Niespetna 10% to przedsigbiorstwa z sekcji informacji i

> Stad suma procentow przekracza 100. Przedsigbiorstwo dzialajace np. w branzy FMCG
wskazato dodatkowo, ze realizuje w swojej branzy rowniez indywidualne zamdwienia
klientoéw. Natomiast niektdrzy tajemniczy mistrzowie nie wskazali zadnej wymienionej
branzy, lecz  zaznaczyli  jedynie  odpowiedz, ze = wytwarzaja  tylko
1 wylacznie produkty na specjalne zaméwienia odbiorcow.

% 11% $wiatowych tajemniczych mistrzoéw dziala w sektorze ustug.
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komunikacji, natomiast po 2,4% stanowia firmy, ktorych dzialalno$¢ opiera sig o
sekcje handlu hurtowego i detalicznego oraz sekcje badan naukowych i prac
rozwojowych.

Skupiajac si¢ z kolei na poszczegdlnych grupach PKD w ramach
najbardziej obszernej sekcji — przetworstwo przemystowe odkry¢ mozna chod
troche tajemniczo$ci omawianej grupy przedsigbiorstw. Polscy tajemniczy
mistrzowie poproszeni o podanie doktadnego PKD dostarczaja informacji o
konkretnych dziedzinach, ktéorymi si¢ zajmuja. Wsrod licznych grup PKD
pojawialy sig takie odpowiedzi jak na przyktad:

e wyroby ceramiczne,

wyroby tekstylne,

okna i drzwi,

leki i pozostate wyroby farmaceutyczne,

wyroby z tworzyw sztucznych,

opakowania z tworzyw sztucznych,

ptytki ceramiczne,

kapsle i zatyczki, pokrywki i wieczka z metali nieszlachetnych,

elementy ztaczne, $ruby, wkrety,

komputery,

sprzet telekomunikacyjny,

instrumenty optyczne i fotograficzne,

maszyny dla rolnictwa i lesnictwa,

nadwozia do samochodow silnikowych,

statki i todzie,

meble,

produkcja gier i zabawek,

urzadzenia, instrumenty i wyroby medyczne.
Jak wynika z powyzszych informacji, dziatalno$¢ polskich tajemniczych
mistrzéw jest niezwykle roznorodna. Kazdy z nich jest liderem w konkretnym
segmencie rynku poczawszy od produkcji tkanin czy opakowan, konczac na
grach komputerowych czy roznego rodzaju maszynach.

Warto przyjrze¢ sig jeszcze strukturze wiekowej polskich tajemniczych
mistrzéw. Najstarszy z nich — producent sztu¢coéw, rozpoczat swoja dziatalnos¢
juz w 1760 roku. Z kolei najmtodszy funkcjonuje od 2002 roku zajmujac si¢
produkcja tzw. ,inteligentnych komunikatorow”. Mediana wieku polskich
ukrytych liderow wynosi 20 lat. Szczegdélowe dane prezentuje wykres 4.
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Wykres 4. Struktura wiekowa polskich tajemniczych mistrzow — lata rozpoczgcia dziatalnosci
Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan w przedsigbiorstwach.

Niespelna 10% z nich utworzylo swoja dziatalnos¢ jeszcze przed 1929
rokiem. Z reguly byly to jednak przedsigbiorstwa panstwowe w pozniejszym
czasie sprywatyzowane, w ktorych odpowiednia strategia doprowadzita do
osiagnigcia statusu tajemniczego mistrza. Ponad 7% respondentow rozpoczeto
swoje funkcjonowanie w latach 1930 — 1969, natomiast 24,3% od 1970 do 1989.
Jednakze najwigcej — bo prawie 60% polskich tajemniczych mistrzow ma okoto
20 lat.

Odnoszac zaprezentowane na wykresie 4 dane do zagranicznych
tajemniczych mistrzow, nie ma watpliwosci co do tego, ze polscy ukryci liderzy
sa znacznie mtodsi. Nalezy wspomnie¢, ze mediana wieku §wiatowych ukrytych
liderow wynosi 61 lat, a ponad 37% z nich rozpoczeto swoja dziatalno$¢ jeszcze
przed rokiem 1914.

PODSUMOWANIE

Polscy tajemniczy mistrzowie to z pewno$cia niezwykle imponujaca
grupa przedsigbiorstw. Kazda z tych firm dzialajac pod ogromna zastona
tajemniczo$ci osiagneta pozycje nie tylko krajowych, ale réwniez europejskich,
a czasem nawet $wiatowych liderow. Osiagneta to angazujac w swoja
dzialalno§¢ wszystkie swoje sity. W artykule podjeto probg zaprezentowania
fragmentu wynikoéw badan nad omawiana grupa firm. Uzyskane i przedstawione
tu wyniki pozwalaja na wyciagnigcie kilku kluczowych wnioskow:

- polscy tajemniczy mistrzowie to z pewnoscia firmy bgdace liderami na polskim
rynku, a zarazem zajmujace kluczowe pozycje na rynkach europejskich,
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- polscy ukryci liderzy osiagaja $rednie roczne przychody na poziomie ok. 390

mln ztotych (ich przychody stale rosng),

- §redni poziom zatrudnienia u polskiego tajemniczego mistrza wynosi 1138

pracownikow,

- wigkszos¢ polskich ukrytych liderow to firmy duze, jednakze co piaty

tajemniczy mistrz jest firma $rednia,

- najwigcej, bo ponad 34% badanych firm dziata w branzy zaopatrzeniowo-

kooperacyjnej, co podobnie jak u §wiatowych tajemniczych mistrzéw, §wiadczy

0 wytwarzaniu przez nich komponentéw do produktéw finalnych,

- ponad 85% polskich tajemniczych mistrzow dziata w sekcji przetworstwa

przemystowego,

- prawie 60% badanych firm rozpoczeto swoja dziatalnos$¢ po roku 1989,

- mediana wieku polskich tajemniczych mistrzoéw wynosi 20 lat.
Zaprezentowane wyniki badan cho¢ pokrotce uchylaja ,,rabka

tajemnicy” o tym, kto kryje si¢ pod pojeciem polski ukryty mistrz. Z pewnoscia

jest to grupa przedsigbiorstw godna nasladowania, bo to wtasnie w coraz

wigkszym zakresie od tej grupy zaleze¢ bedzie sukces polskiej gospodarki.
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HIDDEN CHAMPIONS OF POLISH ECONOMY — AVERAGE COMPANIES WHETHER
MARKET LEADERS?

Abstract: This article presents a very unique specificity of Polish enterprises, they are hidden
champions. But really focuses primarily on the structural data of these companies, it is the same
for publication just got to present the image of a company, not yet specifically identified in the
Polish market. Who is behind the hidden champions password Polish economy? This question is
though briefly answer fragment presented the results of research conducted by the author on this
specific group of companies.

Keywords: polish hidden champions, market position, structural data
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