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MARIAN GORYNIA
MALGORZATA KOKOCINSKA
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

STRATEGIE PRZEDSIEBIORSTW LUBUSKICH
A ROZSZERZENIE UNII EUROPEJSKIEJ

1. Wstep - istota projektu

Przestanke do podjecia niniejszego projektu badawczego stanowita ogélna ob-
serwacja, ze miedzynarodowa integracja gospodarcza pojmowana jako intensy-
fikacja wiezi ekonomicznych rozpatrywana jest najczesciej w odniesieniu do
relacji miedzy integrujacymi sie pafistwami (poziom makroekonomiczny). Tym-
czasem czesto niedocenianym, ale zyskujagcym na znaczeniu, aspektem integra-
cji jest jej charakter i przebieg w odniesieniu do regionéw, rozumianych jako
wyodrebnione wedtug jakiego$ kryterium czesci skladowe integrujacych sie
panstw (poziom mezoekonomiczny).

Szczegodlna rola przypada tutaj regionom przygranicznym, czyli zlokali-
zowanym przy granicach panfstw zaangazowanych w procesy integracyjne. W od-
niesieniu do tych regiondw zaréwno oczekiwania skierowane na pozytywne
efekty integracji, jak i obawy zwigzane z zagrozeniami z niej wynikajgcymi ce-
chujg sie szczegdlng sita.

Z powyzszych wzgledéw wydaje sie, ze w petni uzasadnione jest podjecie
poszukiwan naukowych zorientowanych na osiggniecie dwoch celow:

1. identyfikacja i analiza uwarunkowan procesow integracyjnych w skali
regiondw przygranicznych,

2. okreslenie potencjalnych konsekwencji integracji gospodarczej dla inte-
grujacych sie regionow.

Powyzsze sformutowanie problematyki ma charakter bardzo szeroki. Dla
celéw przeprowadzonego badania obszar zainteresowan zostal zawezony do
strategii konkurencyjnych firm polskich zlokalizowanych w graniczagcym z Niem-
cami (Brandenburgig) wojewodztwie lubuskim. Sformutowana zostata nastepu-
jaca hipoteza badawcza: u producentdw polskich, faktycznych i potencjalnych
eksporteréw do Brandenburgii wystepuje ,,luka konkurencyjna” rozumiana jako
roznica w szeroko rozumianych umiejetno$ciach konkurowania na rynku Bran-
denburgii w poréwnaniu z rywalami dziatajagcymi na tym rynku (w badaniu hi-
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poteze te odniesiono nie tylko do rynku Brandenburgii, ale takze do rynku nie-
mieckiego i rynku unijnego).

Istote i etapy zrealizowanego projektu badawczego mozna ujaé w Kkilku
punktach:

1 adaptacja koncepcji luki konkurencyjnej na potrzeby niniejszego pro-
jektu,

2. charakterystyka potencjatéw gospodarczych Brandenburgii i Ziemi
Lubuskiej,

3. realizacja badan empirycznych zorientowanych na identyfikacje i po-
miar luki konkurencyjnej w grupie przedsiebiorstw z Ziemi Lubuskiej,

4. opracowanie wynikéw badan empirycznych,

5. wnioski dla strategii przedsiebiorstw.

2. Koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
i luki konkurencyjnej

Liczba wystepujacych w literaturze sposobéw rozumienia konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa jest znacznal Wiele z nich charakteryzuje fragmentarycznos¢
i jednostronno$é. Oczywista jest wiec koniecznos¢ prowadzenia dalszych prac
zmierzajacych do wypracowania catosciowej i wieloaspektowej koncepcji kon-
kurencyjnosci przedsiebiorstwa, oddajacej ztozono$¢ zachowan przedsiebiorstw
rywalizujgcych na konkurencyjnym rynku.

Szerokie ujecie koncepcji konkurencyjnosci firmy i luki konkurencyjnej
zawarto w innym opracowaniu2 W tym miejscu ograniczymy sie do dokonania

1Zob. np. M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mi-
kroekonomia przejscia, wyd. 11, Wydawnictwo AE, Poznan 2000, rozdziat 2; Casson M.
editor, Global rescarch strategy and intemational competitiveness, Basil Blackwell, London
1991; Faulkner D., Bowman C., The essence of competitive strategy, Prentice Hall In-
ternational, London 1995; Hamel G., Prahalad C. K., The core competence of the Corpo-
ration, ,,Harvard Business Review” 1990, May-June; Hill Ch. W., Jones G. R., Strategie
management theory. An integrated approach,. Houghton Mifflin Co, Boston 1992; Por-
ter M. E., On compctition, Harvard Business School Publishing, Boston 1998, Rug-
man A., Hodgetts R. M., Intemational business. A strategie management approach, Pear-
son Education Limited, Harlow 2000; Stalk G., Evans P., Shulman L. E., Competing on
capabilities: the new rules for corporate strategy, ,,Harvard Business Review” 1992,
March-April.

2Zob. Luka konkurencyjna na poziomie przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do
Unii Europejskiej, M. Gorynia (red.), Wyd. AE, Poznari 2002. Wypracowana koncepcja
konkurencyjnosci i luki konkurencyjnej obejmuje trzy wymiary: pozycja konkurencyjna,
potencjat konkurencyjny, instrumenty konkurowania (strategia konkurencyjna). Kazdy
wymiar opisany jest przez zestaw zmiennych szczeg6towych.
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konkretyzacji schematu analitycznego luki konkurencyjnej. Mozna zapropono-
waé wyrdznienie czterech wymiardw (aspektéw) konkurencyjnosci firmy i luki
konkurencyjnej:

1 luka konkurencyjna jako réznice w biezgcej (aktualnej) pozycji kon-
kurencyjnej danej firmy w stosunku do rywali; zmienne szczegGtowe opisujgce
tak rozumiang luke konkurencyjng to wymienione wyzej miary pozycji konku-
rencyjnej (udziat w rynku, rentowno$¢ itd.) odniesione do sytuacji faktycznie
wystepujacej;

2. luka konkurencyjna jako rdznice w przyszlej pozycji konkurencyjnej
danej firmy w stosunku do rywali; opisuje ja podobny jak wyzej zestaw mierni-
kéw pozycji konkurencyjnej, ale odniesiony do jakiegos momentu w przyszto-
Sci;

3. luka konkurencyjnajako réznice wol  lym (wyjsciowym) potencjale
konkurencyjnym; potencjat konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikéw moz-
liwosci konkurowania firmy; wspotwyznacza on takze spectrum mozliwych do
zastosowania strategii konkurowania; przyjmujemy ponadto, ze rdznice w przy-
sztym (odniesionym do jakiego$ momentu przysztosci) potencjale konkurencyj-
nym bedg istotne dla konkurowania w okresie, ktéry nastgpi po tym momencie;

4. luka konkurencyjna jako réznice w strategii konkurowania w rozpa-
trywanym okresie; réznice w strategii konkurowania mozna sprowadzi¢ do réz-
nic w instrumentach konkurowania.

Powyzsza koncepcja klasyfikacji miar konkurencyjnosci stanowigcych na-
rzedzie do zmierzenia luki konkurencyjnej koresponduje z koncepcja trzech
aspektow konkurencyjnosci Buckleya, Passa i Prescott3 Wyrdzniajg oni trzy
aspekty konkurencyjnosci lub trzy grupy miar konkurencyjnosci:

» rezultaty konkurowania (competitive performance),

» potencjat konkurencyjny (competitive potential),

» proces zarzadzania konkurencyjnoscig (management process).

Powyzsze ,,3 p” opisujag rozne stadia procesu konkurencyjnego. Punktem
wyjscia jest potencjat, ktory jest swoistym wkladem lub naktadem w procesie
konkurowania. Oddziatywanie na potencjat konkurencyjny w procesie zarzgdza-
nia konkurencyjnoscia prowadzi do osiagniecia okreslonych rezultatéw konku-
rowania. Pomiedzy wyrdznionymi aspektami konkurencyjnosci zachodzg sprze-
zenia zwrotne. Potencjat konkurencyjny w czesci warunkuje sposéb zarzadzania
konkurencyjnoscia, ale z kolei proces zarzadzania konkurencyjnoscia wptywa na
rozmiary i jako$¢ potencjatu konkurencyjnego. Osiggane rezultaty warunkuja
takze rozmiary ijakos$¢ potencjatu konkurencyjnego, a ponadto wptywaja na sposdb
zarzadzania konkurencyjnoscia.

3 P.J. Buckley, Ch. L. Pass, K. Prescott, Measures of intemational competitive-
ness: A critical survey, ,,Journal of Marketing Management” 1988, no. 2.
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3. Charakterystyka potencjatu gospodarczego Brandenburgii
i Ziemi Lubuskiej

Potencjatu gospodarczego Brandenburgii i Ziemi Lubuskiej nie sposéb z punktu
widzenia celu niniejszego opracowania poréwnac¢ we wszystkich jego aspektach.
Chodzi raczej o zaakcentowanie tezy, ze obszary te réznig sie miedzy sobg nie
tylko powierzchnig (Brandenburgia zajmuje obszar 29 476 km2, a Ziemia Lubu-
ska obszar 13 984 km2 czy liczbg mieszkancow, (Brandenburgie zamieszkuje
bez Berlina 2,554 min mieszkarcow i dodatkowo w Berlinie 3,36 min mieszkan-
cOw, a Ziemia Lubuska liczy tacznie ze stolicg regionu 1,023 min mieszkan-
cow), ale takze usytuowaniem wobec stolicy regionu. Sam fakt, ze stolica Bran-
denburgii jest réwnocze$nie stolicg panstwa, znaczaco wptywa na jej pozycje
wobec regionu pozbawionego tak wielkiej metropolii.

Z drugiej strony tendencje centralistyczne stolicy powoduja, ze pozycja
Brandenburgii w $wietle najbardziej syntetycznych wskaznikéw jest wyraznie
gorsza na tle kraju, a w szczegd6lnosci na tle Berlina Brandenburgia nalezy do
jednych z najbardziej interesujacych rynkéw i jest jednym z najbardziej dyna-
micznych rynkdw w Niemczech i Europie. W promieniu 700 km znajduje sie
150 min konsumentow, do ktorych mozna dotrze¢. Nalezy zauwazy¢, ze ta sama
sytuacja dotyczy polskich obszaréw przygranicznych, w tym Ziemi Lubuskiej.
Problem konkurencyjnosci tych regionéw nalezy wiec do probleméw newral-
gicznych wobec poszerzania Unii Europejskiej.

Ziemia Lubuska w poréwnaniu z Brandenburgia jest pod wzgledem
liczby mieszkancow oraz powierzchni regionem znacznie mniejszym. W od-
roznieniu od Brandenburgii jest mniej zr6znicowana wewnetrznie i mniej od-
biega od poziomu ekonomicznego catego kraju. Dwa razy wiecej ludnosci
mieszka w miastach niz na wsi; W wojewodztwie lubuskim w okresie 1998—
2000 zachodzity niewielkie zmiany w zakresie struktury zatrudnienia oraz
liczby pracujgcych i przecietnego zatrudnienia w przemysle. We wszystkich
trzech przypadkach w badanym okresie wskazniki wykazujg tendencje maleja-
cg. Konsekwencja tego jest z kolei rosngca stopa bezrobocia. Réwnoczes$nie
produkcja sprzedana przemystu w roku 2000 w stosunku do 1998 roku wzrosta
o prawie 30%, a przecietne wynagrodzenie brutto osob zatrudnionych wzrosto
0 prawie 24%. Jako zjawiska negatywne mozna uznac¢ spadek naktadéw inwe-
stycyjnych na 1 mieszkanca, a takze zmniejszajace sie tempo wzrostu PKB
w ostatnich dwoch analizowanych latach. Dynamika wzrostu PKB na 1 miesz-
kanca byla wyraznie wyzsza na przetomie lat 1998/99, niz na przetomie
1999/2000. Te ostatnie tendencje sg zgodne z tendencjami w catej gospodarce
narodowe;j.
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4. Badanie luki konkurencyjnej w odniesieniu do przedsiebiorstw
zlokalizowanych na Ziemi Lubuskiej

4.1. Koncepcja/i.mtlatoda badan, préba badawcza
i o

Na poczatku 2002 roku przeprowadzono badania konkurencyjnosci 15 przedsie-
biorstw zlokalizowanych na terenie wojewodztwa zielonogorskiego. Zatozenia
przeprowadzonego badania byty nastepujace:

1 badania zrealizowano metodg wywiadu bezpo$redniego - przeszkoleni
ankieterzy (doktoranci) przeprowadzili wywiady wedtug opracowanego kwe-
stionariusza z przedstawicielami wyzszego kierownictwa badanych firm (po
jednym przedstawicielu z kazdego badanego przedsiebiorstwa);

2. badania polegaty na zebraniu danych ilosciowych or_ uzyskaniu opi-
nii (ocen) menedzeréw odnosnie do zagadnien, ktére ujete zostaty w kwestionariu-
szu;

3. badania dotyczyly przedsiebiorstw z réznych branz przemystu prze-
tworczego;

4. badania dotyczyty przedsiebiorstw zarejestrowanych w wojewodztwie
zielonogorskim bez wzgledu na pochodzenie kapitatu;

5. badania dotyczyly przede wszystkim przedsiebiorstw S$rednich i du-
zych (przyjeto kryterium liczby zatrudnionych powyzej 50 pracownikow);

6. gldbwnym kryterium doboru przedsiebiorstw do badan (oprécz kryte-
rium wielkosci firmy i przynaleznosci do sektora przemystu przetwérczego) byta
che¢ wspotpracy ze strony firmy.

Jesli chodzi o tres¢ kwestionariusza badawczego, to ujeto w nim pie¢ grup
pytan:

< charakterystyka przedsiebiorstwa na koniec 2001 r.,

e dziatalno$¢ eksportowa i importowa,

» czynniki mikroekonomiczne okreslajace sytuacje w eksporcie i imporcie,

» ocena atrakcyjnosci rynkéw badanych przedsiebiorstw,

¢ ocena potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa.

Zrezygnowano z wykorzystania zaprezentowanego wyzej, kompleksowe-
go ujecia koncepcji lukikonkurencyjnej. Majac na uwadze doswiadczenia uzy-
skane we wcze$niej przeprowadzonych badaniach, pomiar luki konkurencyjnej
zredukowano do okreslenia potencjatu konkurencyjnego.

Poczatkowo dzieki wspotpracy z Wojewodzkim Urzedem Statystycznym
w Zielonej Gorze okreslono populacje przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej
50 pracownikéw. Populacja ta wedtug danych z korica 2000 roku liczyta okoto
300 jednostek. Z grupy tej na zasadzie doboru celowego wytypowano okoto 70
przedsiebiorstw nalezacych do kilku branz, ktére wydawaty sie odgrywac istotng
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role w eksporcie regionu. Po weryfikacji, czy wytypowane firmy prowadzg dzia-
falnos¢ eksportowa, sporzadzono liste okoto 50 firm, do ktérych autorzy badania
zwracili sie z prosba o udziat w projekcie. Prosha ta spotkata sie z pozytywna
reakcjg ze strony 15 firm, ktérych przedstawiciele wyrazili zgode na przeprowa-
dzenie wywiadu i wypetnienie kwestionariusza badawczego.

W badaniu uczestniczyty przedsiebiorstwa o r6znych formach prawnych:
6 spotek z ograniczong odpowiedzialnoscia, 4 spdtki akcyjne, 1 spétka cywilna,
1 osoba prowadzaca indywidualng dziatalnos¢ gospodarczg i 3 przedsiebiorstwa
panstwowe. Tylko dwa sposrod badanych przedsiebiorstw to przedsiebiorstwa
z udziatem Kkapitatu zagranicznego - w obu przypadkach udziat ten wynosit
100%. Jedno z tych przedsiebiorstw byto firmg ze 100% udziatem kapitatu nie-
mieckiego. Reszta firm to firmy wylacznie z kapitatem polskim.

Jedli chodzi o liczbe zatrudnionych w badanych firmach, to przedstawiata
sie ona nastepujaco:

e do50 3 przedsiebiorstwa
e 50-100 5 przedsiebiorstw
e 101-500 - 6 przedsiebiorstw

e ponad 500 - 1 przedsiebiorstwo

Przynalezno$¢ branzowa przedsiebiorstw wchodzacych w skiad proby ba-
dawczej przedstawiono w tabeli 1 Przedsigbiorstwa uczestniczace w badaniu
nalezaly do 6 dziatow Europejskiej Klasyfikacji Dziatalnosci.

Tabela 1
Struktura branzowa prébki badawczej
Rodzaj dziatalnosci Dziat EKD Liczba wskazan

Produkcja tkanin 17 1
Produkcja odziezy oraz futrzarstwo 18. 1
Produkcja drewna i wyrob6éw z drewna 20 5
oraz ze stomy i wikliny
Produkcja wyrob6w z pozostatych surowcéw 26 1
niemetalicznych
Produkcja maszyn i urzgdzen 29 5
Produkcja mebli i pozostata dziatalno$¢

! 36 2
produkcyjna

Zrodto: badania whasne.

Jesli chodzi o sytuacje finansowg badanych przedsigbiorstw, to nalezy
podkresli¢, ze tylko 5 sposréd badanych firm zanotowato w 2001 dodatni wynik
finansowy, w pozostatych wynik ten byt ujemny.
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4.2. Wyniki badan

Charakterystyka dziatalnosci eksportowej i importowej badanychfirm

W tabeli 2 przedstawiono zmiany warto$ci sprzedazy ogotem badanych przed-
siebiorstw. W badanym okresie wystgpit per saldo spadek $redniej wartoSci
sprzedazy. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w poszczegolnych latach badaniu
podlegata rozna liczba firm, co byto bezposrednig przyczyng wahan Sredniej
wartosci sprzedazy.

Tabela 2
Wartos$¢ sprzedazy og6tem (tys. zt- ceny biezace)
Wyszczego6lnienie 1997 1998 i 999 2000 2001
Liczba wskazan 10 10 13 15 15
Srednia arytmetyczna 14 263 15 422 14 497 13994 13 598

Odchylenie standardowe 17 663 18 795 18 531 19 368 20 677

Zrodto: badania wtasne.

Tabela 3 przedstawia wartosci eksportu ogétem w badanych firmach. Jesli
chodzi o sytuacje w dziedzinie eksportu, to wygladata ona podobnie jak w przy-
padku sprzedazy ogétem - przecietna warto$¢ zmniejszyta sig, ale istotnie wzro-
sta wartos¢ odchylenia standardowego, co oznacza narastanie zréznicowania
wewnatrz badanej populacji.

W catym badanym okresie gtdwnym rynkiem eksportowym (ze wzgledu
na liczbe wskazan) byt rynek niemiecki, gdzie eksportowaty bez mata wszystkie
firmy. Drugim rynkiem eksportowym byfa Holandia, a na kolejnych pozycjach
znalazty sie Belgia i Francja.

Tabela 3
Warto$¢ eksportu ogétem ( tys. zt - ceny biezace)
Wyszczegoblnienie . 1997 1998 1999 2000 2001

Liczba wskazan 8 8 13 14 13
Srednia arytmetyczna 4 945 5613 5893 6412 4 795
Odchylenie standardowe 6 692 8 857 9 847 n 797 12 365
Niemcy Niemcy Niemcy Niemcy Niemcy

3 gtéwne rynki Holandia Holandia Holandia  Francja Holandia
Belgia Belgia Francja Holandia Francja

Zrédio: badania whasne.
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W tabeli 4 ujeto wartosci eksportu na rynek niemiecki. W poszczeg6lnych
latach rosty Srednie wartosci eksportu i odchylenia standardowe. Uwage zwraca

fakt, ze w 2001 roku liczba firm eksportujgcych do Niemiec zmniejszyta sie
w stosunku do roku poprzedniego o 2.

Tabela 4
Wartos$¢ eksportu na rynek niemiecki
(tys. zt - ceny biezace)

Wyszczegolnienie 1997 1998 1999 2000 2001
Liczba wskazan 9 9 13 14 12
Srednia arytmetyczna 3362 3746 3488 4011 4 634
Odchylenie standardowe 5015 6 832 7454 9 951 12 365

Zrodto: badania whasne.

W tabeli 5 przedstawiono warto$¢ eksportu do odbiorcéw zlokalizowa-
nych na terenie Brandenburgii. Populacja przedsiebiorstw lubuskich eksportuja-
cych do Brandenburgii byla stabilna. W odniesieniu do $redniej wartosci ekspor-
tu w kolejnych latach wystepowaty znaczne wahania.

Tabela 5

Wartos$¢ eksportu do odbiorcdw zlokalizowanych na terenie Brandenburgii
(tys. zl - ceny biezace)

Wyszczegblnienie 1997 1998 1999 2000 2001
Liczba wskazan 4 4 4 5 4
Srednia arytmetyczna 250 714 1000 678 483
Odchylenie standardowe 181 716 1326 1105 727

Zrodio: badania whasne.

Ocena atrakcyjnosci rynkéw badanych przedsiebiorstw

O atrakcyjnosci rynku dla firmy decyduje m.in. liczba konkurentéw dziatajagcych
na tym rynku. Dane dotyczace tego zagadnienia przedstawiono w tabeli 6. Ogdl-
nie mozna stwierdzi¢, iz respondenci oceniaja, ze wystepuje wysoki stopien
koncentracji podazy - relatywnie duza byla liczba wskazar informujacych, ze na
danym rynku liczba konkurentéw nie przekraczata 5.
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Tabela 6

Liczba producentéw-konkurentéw na gtéwnych rynkach przedsiebiorstwa

Wyszczego6lnienie wl_sllgfsr’] (W%Zgz?]ie) 6-20 21-100 povlvggzq
Rynek krajowy 14 7 1 5 1
Rynek unijny 14 3 4 3 4

w tym rynek niemiecki 14 6 5 2 1
w tym Brandenburgia 10 6 2 1 1

Zrédho: badania whasne.

Przedsiebiorstwa poproszono takze o dokonanie oceny atrakcyjnosci ryn-
kow, na ktdérych dziatajg ze wzgledu na 4 kryteria. Okre$lono  :ry réwnowaz-
ne czynnikdw atrakcyjnosci:

» dynamika popytu na danym rynku,

* natezenie konkurencji na danym rynku,

e zagrozenie przez nowe wejscia i substytuty,

» zagrozenie przez katastrofe (przetom technologiczny, zamieszki poli-
tyczne itp.).

Dla wszystkich wymienionych czynnikéw atrakcyjnosci przyjeto siedmio-
stopniowsg skale oceny, ktérej kolejne stopnie oznaczaty:

- dynamika popytu - natezenie konkurencji
0 - spadek o wiecej niz 5% 0- ogromne
rocznie (w ujeciu realnym) 1- bardzo duze
1- spadek 0 2 - 5% 2 - duze
2 - spadek do 2% 3 - Srednie
3 - stabilizacja 4 - male
4 - wzrost do 2% 5- bardzo male
5- wzrost o 2 - 5% 6 - nieistotne

6 - wzrost o wiecej niz 5%

- zagrozenie przez nowe wejscia - zagrozenie przez katastrofe
0 - brak barier wejscia 0 - ogromne

1- bardzo niskie bariery 1- bardzo duze

2 - niskie bariery' 2 - duze

3 - Srednie bariery 3 - Srednie

4 - wysokie bariery 4 - male

5 - bardzo wysokie bariery 5- bardzo mate

6 - bariery nie do pokonania 6 - nieistotne
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Syntetyczna skala oceny atrakcyjnosci obejmuje wiec siedem stopni ozna-
czajacych:

0 - znikomg atrakcyjnos$¢ (roczny realny spadek popytu wiecej niz 5%,
ogromne natezenie konkurencji, zadnych barier wejscia, ogromne zagrozenie
przez katastrofe),

1- bardzo malg atrakcyjnos¢ (spadek popytu 2-5%, bardzo duze nateze-
nie konkurencyjnosci, bardzo niskie bariery wejscia, bardzo duze zagrozenie
przez katastrofe),

2 - matlg atrakcyjnos¢ (spadek popytu do 20%, duze natezenie konkuren-
cyjnosci, niskie bariery wejscia, duze zagrozenie przez katastrofe),

3 - $rednig atrakcyjnosc (stabilizacja popytu, $rednie natezenie konkuren-
cji, srednie bariery wejscia, Srednie zagrozenie przez katastrofe),

4 - duzg atrakcyjnos¢ (wzrost popytu do 20%, mate natezenie konkuren-
cji, wysokie bariery wejscia, mate zagrozenie przez katastrofe),

5- bardzo duza atrakcyjno$¢ (wzrost popytu 2-5%, bardzo mate natezenie kon-
kurenciji, bardzo wysokie bariery wejscia, bardzo mate zagrozenie przez katastrofe),

6 -super atrakcyjnos¢ (wzrost popytu ponad 5%, brak konkurencji, nie-
przekraczalne bariery wejscia, zerowe prawdopodobienstwo katastrofy).

Ocene atrakcyjnosci rynkéw przedstawiono w tabeli 7. Z tabeli tej wyni-
ka, ze r6znice w ocenie atrakcyjnosci poszczeg6lnych rynkéw nie sg zbyt duze,
gdyz na skali 0-6 rozstep wynosi 0,57. Uwage zwraca fakt, ze najnizsza ocene
atrakcyjnosci uzyskat rynek krajowy - moze to oznacza¢ zapowiedZ podjecia
ekspansji eksportowej, chociaz nalezy pamieta¢, ze rozumiana w powyzszy spo-
sob atrakcyjnos¢ rynku nie jest jedynym kryterium wyboru kierunku sprzedazy
(innym czynnikiem branym pod uwage jest na przyktad wysokos¢ kursu walu-
towego). Nalezy takze podkres$li¢, ze przy przyjetych kryteriach atrakcyjnosci
najwyzszg ocene atrakcyjnosci przypisano rynkowi Brandenburgii.

Tabela 7

Atrakcyjnos¢ rynkow

LW - liczba wskazar; SA - $rednia arytmetyczna; OS- odchylenie standardowe
Zrédio: badania wiasne.
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Ocena potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstw

Nastepny kompleks badanych zagadnief zwigzany byt z potencjatem konkuren-
cyjnym firm-respondentéw. Pytania dotyczyly stopnia wykorzystania zasobow
produkcyjnych, mozliwosci finansowania rozwoju, udziatu nowych produktéw
w sprzedazy oraz oceny wyrdznionych miernikow potencjatu konkurencyjnego.

Dane dotyczace stopnia wykorzystania potencjatu produkcyjnego przed-
siebiorstwa przedstawiono w tabeli 8. Dane dotyczace tego elementu potencjatu
konkurencyjnego nie sg optymistyczne. W badanym okresie stopien wykorzy-
stania potencjatu produkcyjnego systematycznie obnizat sie. Rodzi to negatywne
konsekwencje dla konkurencyjnosci kosztowo-cenowej. Obnizanie sie stopnia
wykorzystania potencjalu produkcyjnego oznacza utrate korzysci skali i musi
prowadzi¢ do wzrostu jednostkowych kosztow wytwarzania.

Tabela 8
Wykorzystanie potencjatu produkcyjnego
Rok Liczba firm Srednia Odch. stand.
1997 n 81,8 9,60
1998 u 77,6 14,29
1999 14 78,4 14,61
2000 15 72,5 18,73
2001 15 71,6 18,04

Zrodio: badania whasne.

Jesli chodzi o mozliwosci finansowania rozwoju, to badane firmy ocenity
je w spos6b przedstawiony w tabeli 9. Podane dane wskazuja na wystepowanie
jednoznacznej, negatywnej tendencji w tej dziedzinie - firmy oceniajg, ze wy-
stepowat systematyczny spadek mozliwoéci finansowania rozwoju. Srednio
mozliwosci te oceniono, jako mniejsze od matych.

Tabela 9
Mozliwosci finansowania rozwoju
Rok Liczba firm Srednia Odchyl, stand.
1997 12 2,08 0,90
1998 12 1,83 0,94
1999 13 1,69 0,63
2000 15 1,33 0,62
2001 15 0,87 0,83

Skala: 0 - zadne, | . mate, 2. $rednie, 3 - duze
Zrédio: badania whasne.
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Zakres asortymentowy badanych przedsiebiorstw rozpatrywany z punktu
widzenia udziatu produktéw nowych i zmodernizowanych w sprzedazy wykazywat
w latach 1997-2000 tendencje spadkowa, co zgodne jest z do$¢ powszechnie
podzielang opinig o obnizaniu sie innowacyjnosci przedsiebiorstw polskich (ta-
bela 10). Nagty wzrost wskaznika w 2001 nie podwaza powyzszej opinii -
wzrost wskaznika wynikat z radykalnej poprawy sytuacji w dwdch sposréd ba-
danych przedsigebiorstw, przy czym w pozostatych nie wystgpity wieksze zmia-
ny. Pewien element optymizmu do tego obrazu wnosi fakt, ze stan pozadany
istotnie odbiega od dotychczasowej sytuacji - oznacza to, ze respondenci zdaja
sobie sprawe z konieczno$ci systematycznego wprowadzania nowych produk-
tow.

Tabela 10
Nowe i zmodernizowane produkty (% sprzedazy)
Rok Liczba firm Srednia Odchyl, stand.
1997 7 12,14 10,64
1998 8 12,75 13,63
1999 10 8,59 8,54
2000 n 8,55 10,25
2001 12 21,95 28,35
Stan pozadany 7 33,57 31,36

Zrodto: badania whasne.

W tabeli 11 przedstawiono wyniki odpowiedzi na pytanie dotyczgce moz-
liwosci  konkurencyjnych badanych przedsiebiorstw. Pytanie to skladato sie
z dwadch czesci:

* najpierw przedstawiono liste 15 mozliwych czynnikow sukcesu konku-
rencyjnego i poproszono o ocene znaczenia (wagi) tych czynnikéw w grze kon-
kurencyjnej rozgrywanej przez przedsiebiorstwa,

» nastepnie poproszono respondentdw o ocene mozliwosci konkurencyj-
nych ich przedsiebiorstw w odniesieniu do zaproponowanych czynnikéw.

Najwieksze znaczenie (wagi) przypisano nastepujacym czynnikom: repu-
tacja, jako$¢ wyrobu, warunki ptatnosci ijako$¢ kadry kierownicze;j.

Najnizsze wagi uzyskaty nastepujgce czynniki: opakowanie, badania i rozwoj.

Zastanawiajaca jest niska waga przypisana badaniom i rozwojowi, zwtaszcza
w zestawieniu z faktem, ze w pytaniu dotyczacym roli produktéw nowych i zmo-
dernizowanych w sprzedazy deklarowano konieczno$¢ znaczgcego podniesienia ich
udziatu. Jak moze to by¢é mozliwe bez przywigzywania wiekszej wagi do badan
i rozwoju. Jednoczesnie trzeba podkresli¢, ze wyniki uzyskane w odniesieniu do
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

Skala mozliwosci

0- nie mamy zadnych szans
1- mamy bardzo mate szanse
2 - mamy mate szanse

3 - jesteSmy przecietnie konkurencyjni
4 - jesteSmy wiecej niz konkurencyjni

5- jesteSmy bardzo konkurencyjni
6 - konkurenci nie majg szans

Czynnik
Cena
Jakos¢
Nowoczesno$c

Moda

Kompleksowo$¢ oferty
Opakowanie

Terminowo$¢ dostaw

W arunki ptatnosci
Technologia produkcji
Jako$¢ kadry kierowniczej
Jako$¢ kadry marketingowej
Badania i rozw6j
Reputacja przedsigbiorstwa
Mozliwosci finansowe

Dostep do kanatéw dystrybucji

LW

15

15

14

13

14

13

14

15

14

14

14

13

14

15

13

SA
4,67
4,80
4,14
3,54
4,57
2,00
4,71
4,80
4,36
4,79
3,86
3,31
4,93
4,67

4,23

Mozliwosci konkurencyjne
Waga czynnika

0- bez znaczenia

1- bardzo mate znaczenie
2 - mate znaczenie

3 - Srednie znaczenie

4 - duze znaczenie

5- bardzo duze znaczenie
6 - ogromne znaczenie

W aga czynnika

krajowy
os Lw SA 0os Lw
1,35 12 4,00 121 13
1,32 12 4,17 1,19 13
1,10 11 3,73 1,19 12
1,85 9 3,00 1,00 10
1.16 11 4,18 1,17 12
1,35 9 3.33 0,50 10
0,73 1 4,18 0,98 12
1,01 12 3,75 1,36 13
1,08 11 3,91 0,83 12
0,89 1 4,18 0,60 12
1,83 11 3,91 0,94 12
2,14 10 3,30 1,34 11
1,14 1 4,45 0,93 12
1,18 12 3,25 0,75 12
1,92 9 4,00 1,12 10

unijny
SA
3,92
4,23
3,58
3,20
3,92
3,40
4,33
3,62
3,92
3,92
3,58
2,82
4,17
2,92

3,60

Rynek

os
1,19
1,36
1,16
1,32
131
0,70
0,89
1,19
0,90
0,79
1,24
1,66
1,03
1,16

1,65

LW

13

13

12

10

12

10

12

13

12

12

12

1

12

12

10

niemiecki
SA
4,00
3,92
3.50
3,10
3,83
3,30
4,25
3,69
3,92
3,92
3,58
2,45
4,17
2,92

3,90

oS

1,22

1,24
1,37
1,40
0,82
1,14
1,25
0,90
0,79
1,24
1,29
1,03
1,16

1,45

LW

9

Tabela 11

Brandenburgia
SA
4,22
4,22
3,88
3,50
4,25
3,50
4,88
3,67
4,25
4,25
3,78
2,88
4,67
3,25

4,38

oS

1,39

1,36
1,77
1,75
1,20
113
1,58
1,28
1,04
1,56

181

1,49

1,69



znaczenia badan i rozwoju sg zbiezne z rezultatami uzyskanymi w innych, wcze-
$niejszych badaniach na innych prébach przedsiebiorstwa4.

Badane przedsiebiorstwa ocenity, ze ich mocnymi stronami w poréwnaniu
z konkurentami na rynku krajowym sg: reputacja firmy, jako$¢ kadry kierowni-
czej, kompleksowos¢ oferty oraz jako$é wyrobu. Stabe strony tych przedsie-
biorstw na rynku krajowym to: nadazanie za moda, mozliwosci finansowe oraz
naktady na badania i rozwoj.

Ocena mozliwosci konkurencyjnych badanych firm w odniesieniu do ryn-
ku unijnego, rynku niemieckiego i rynku Brandenburgii wypadta podobnie. Fir-
my uwazajg, ze ich najwieksze atuty w rywalizacji na tych rynkach dotycza
przestrzegania terminowos$ci dostaw oraz zwigzane sg z dobrg reputacjg. ROw-
noczesnie podkresla sie, ze relatywnie najstabszymi stronami ich dziatania na
tych rynkach sa: badania i rozwdj oraz mate mozliwosci finansowe. Na uwage
zastuguje fakt, ze podobnie jak w przypadku wag czynnikow konkurencyjnosci,
wystepuje zbiezno$¢ uzyskanych w tych badaniach wynikéw z rezultatami in-
nych badans.

5. Ocena sytuacji koniunkturalnej przedsiebiorstw

Badania ankietowe przeprowadzone w wybranych przedsiebiorstwach ujawnity
w niektérych przypadkach sprzecznosci dotyczace wiasnej sytuacji konkuren-
cyjnej. Ogolnie zadowalajaca samoocena niekiedy nie idzie w parze z aktywno-
Scig w zakresie wykorzystania mikroekonomicznych zrodet poprawy pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Przeprowadzone dotychczas analizy pozwalajgjedynie na czgstkowa we-
ryfikacje Zrédet konkurencyjnosci i ewentualne poréwnanie ich miedzy bada-
nymi przedsiebiorstwami. Jednocze$nie z przeprowadzonych studiéw przypad-
kow daje sie wyciagna¢ stosunkowo ogo6lny wniosek 0 rosngcym znaczeniu
czynnikdbw zewnetrznych w ksztattowaniu sytuacji ekonomicznej przedsie-
biorstw. Wplyw poszczegblnych czynnikéw zewnetrznych trudno zmierzy¢.
Mozna jednak zastosowa¢ metode, ktéra daje przyblizony, a zarazem syntetycz-
ny obraz ich znaczenia, a zarazem pozwala na poréwnanie badanej grupy przed-
siebiorstw z populacja przedsiebiorstw przemystu przetworczego w Polsce. Me-
toda, ktora spetnia powyzsze oczekiwania jest metoda testu koniunkturalnego.
Jej istotg jest pomiar kierunkdw zmian wybranych elementéw ekonomicznych
dziatalno$ci przedsiebiorstw w sposéb tzw. jakosciowy, czyli z pominieciem

4 Por. M. Gorynia, Zachowania ..., dz. cyt., s. 168 oraz Luka konkurencyjna na
poziomie przedsigebiorstwa a przystgpienia Polski do Unii Europejskiej, dz. cyt., s. 121—
127.

5Por. tamze.
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bezwzglednych wartosci liczbowych. W badaniach tego typu, prowadzonych
przez GUS od 1992 roku reprezentatywnie dobrane przedsiebiorstwa odpowia-
dajg na pytania dotyczace diagnozy i prognozy sytuacji gospodarczej, okreslajac
kierunek zmian w stosunku do poprzedniego okresu badawczego. Na tej pod-
stawie budowane sg wskazniki koniunktury, ktérych konstrukcja w zaleznosci
od potrzeb jest mniej lub bardziej rozbudowana. Najprostszym ze wskaznikow,
ale réwnoczesnie dajgcym znaczne mozliwosci diagnostyczne jest tzw. prosty
wskaznik koniunktury, bedacy saldem odpowiedzi pozytywnych i negatywnych
na zadane pytanie w tescie koniunktury.

Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto, ze w zakresie mikroeko-
nomicznej oceny konkurencyjnosci badanych przedsiebiorstw najbardziej uzyteczne
bedg informacje dotyczace ksztattowania sie nastepujgcych elementéw dziatal-
nosci przedsiebiorstw:

* taczny popyt,

* popyt zagraniczny,

* Zzapasy,

« zobowigzania,

» naleznosci,

a takze ksztattowanie sie bariery konkurencyjnego importu oraz bariery
obcigzen na rzecz budzetu panstwa.

We wszystkich przypadkach pytanie zawierato trzy mozliwosci odpowie-
dzi, dotyczace tendencji wzrostowych, neutralnych badz spadkowych. Na przy-
ktad do przedsiebiorstw zwrdcono sie z pytaniem, czy w danym roku popyt
faczny w stosunku do ubiegtego roku wzrdst, pozostat bez zmian czy spadt. Po-
dobng konwencje zastosowano do pozostatych pytan. Obliczone na tej podsta-
wie salda odsetka odpowiedzi pozytywnych i negatywnych pozwalaja ocenic¢
sytuacje koniunkturalng kazdorazowo w stosunku do ubiegtego roku, a takze
oceni¢ krotkookresowg tendencje zachodzacych zmian. Nalezy dodac, ze inter-
pretacja dodatnich lub ujemnych wartosci wskaznikéw zalezy od merytoryczne-
go charakteru pytania. Przyktadowo ujemna wartos¢ wskaznikdw w zakresie ksztat-
towania sie popytu oznacza przewage ilosciowg tych przedsiebiorstw, ktore
odnotowaty spadek popytu, natomiast rosngcy dodatni wskaznik w zakresie
wyszczeg6lnionych barier dziatalnosci przedsiebiorstw oznacza przewage ilo-
Sciowa przedsiebiorstw, w ktorych subiektywnej ocenie bariera ta wzrosta.

Po konsultacji z przedsiebiorstwami elementy koniunkturalne w ankiecie
odniesiono jedynie do lat 1999-2001, a nie jak w przypadku wiekszosci pytan
do lat 1997-2001. Decyzja ta wynikata ze Swiadomosci subiektywnego charak-
teru odpowiedzi, nie majacego udokumentowania w statystyce przedsiebiorstwa.

Salda koniunktury dla wybranych parametrow dziatalno$ci uczestnicza-
cych w badaniu przedsiebiorstw przedstawiajg sie nastepujaco:
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Tabela 12
Salda koniunktury w latach 1999 - 2001

Parametry 1999 2000 2001
Popyt faczny 27 -47 -67
Popyt zagraniczny 27 -7 -27
Zapasy 0 0 - 13
Zobowigzania 7 60 27
Naleznosci -20 33 33
Bariera konkurencyjnego importu 20 33 53
Bariera obcigzen na rzecz budzetu panstwa 13 40 53
Inne 7 0 20

Zrédto: badania whasne.

Jak wynika z tabeli 12 w okresie trzech lat w zdecydowanej wiekszosci
przypadkéw sytuacja koniunkturalna ulegta pogorszeniu, jedynie w zakresie
zobowigzan rok 2001 przyniést pewng poprawe w stosunku do poprzedniego
roku. Szczegélnie gieboki spadek wartosci wskaznikéw ujawnit sie w zakresie
facznego popytu ( krajowego i zagranicznego), a szczegOlnie wysoki wzrost
w przypadku obu wyszczegdlnionych barier: konkurencyjnego importu i obcig-
zen na rzecz budzetu panstwa. Oznacza to, ze Zrddlem popytu dla przedsie-
biorstw w wiekszym relatywnie stopniu pozostaje zagranica niz rynek wewnetrzny,
chociaz mozliwosci eksportowe wykazujg juz na przetomie lat 2000/2001 ten-
dencje spadkowa.

Tendencja ta pozostaje w zgodnosci z rosngcym znaczeniem bariery kon-
kurencyjnego importu, a to z kolei z polityka mocnej ztotdwki.

Druga z wymienionych barier powigzana jest natomiast z ksztattowaniem
sie wskaznikéw w zakresie zobowigzan i naleznosci. W grupie badanych przed-
siebiorstw wystepuje wysoki dodatni poziom tych wskaznikéw, co oznacza za-
hamowanie ptynnosci finansowej. Wskazniki naleznosci utrzymuja sie na nie-
zmienionym poziomie w okresie 2000/2001, natomiast poziom zobowigzan ulegt
pewnej poprawie. Moze to by¢ pozytywnym sygnatem wptywajacym na popra-
we sytuacji finansowej w przysztosci. Ogolna zia sytuacja finansowa nie pozwa-
la na wywigzywanie sie ze zobowigzan wobec budzetu panstwa, co w opiniach
przedsiebiorstw przejawia sie w okreslaniu tych obcigzen jako wysokiej bariery,
porownywalnej z presjg konkurencyjnego importu.

Przytoczone wyniki badan potwierdzaja teze o rosnacym w opinii respon-
dentow znaczeniu zewnetrznych uwarunkowan dziatalnosci przedsiebiorstw, ale
réwnoczesnie wskazujg na niebezpieczenstwo putapki braku mozliwosci dziatan
prokonkurencyjnych.

Jak wynika z zatozenia, badane przedsiebiorstwa sg zlokalizowane w ob-
szarze przygranicznym. W Swietle przedstawionych wynikoéw interesujace moze
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wydac¢ sie pytanie o ksztattowanie sie poréwnywalnych gtéwnych wskaznikow
w populacji wszystkich przedsiebiorstw w Polsce. Dla zobrazowania tego pro-
blemu ponizej przedstawiono przebieg wybranych wskaznikéw o syntetycznym
charakterze, stanowiacych tto dla czastkowego badania przedsiebiorstw na Zie-
mi Lubuskiej. Ze wzgledu na mozliwo$¢ prezentacji wskaZniki te przedstawiono
w okresie 1992-2001.

Jako najbardziej symptomatyczne wskazniki uznano: wskazniki koniunk-
tuiy w zakresie popytu acznego, w tym zagranicznego oraz bedace uogdlnieniem
wszystkich zachodzacych zjawisk - wskazniki ogdlnej sytuacji przedsiebiorstw
a takze bedace dodatkowo wyrazem oczekiwan przedsiebiorstw - wskazniki
klimatu koniunkturalnego.

Woprowadzone dwa nowe wskazniki odzwierciedlajg odczucia przedsie-
biorstw w zakresie ogdlnej sytuacji gospodarczej (wskaznik diagnostyczny) i tzw.
klimatu koniunkturalnego, tgczacego w sobie elementy diagnozy i prognozy przed-
siebiorstw.

Strumien popytu krajowego i zagranicznego — — Strumien popytu zgranicznego

Rys. 1. Przemyst ogotem - wskazniki popytu tgcznego i zagranicznego
w latach 1992-2001

Jak wynika z rys 1, w odniesieniu do catej populacji przedsiebiorstw

wskazniki popytu wykazujg wyrazny spadek od 2000 roku, nie wykazujac rozni-
cy miedzy popytem zagranicznym a krajowym. Z tego punktu widzenia przed-
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siebiorstwa dzialajagce w obszarze przygranicznym charakteryzujg sie opdzniong
negatywng reakcjg na uwarunkowania zewnetrzne.

........ Ogdlna sytuacja gospodarcza Ogélny klimat koniunktury

Rys. 2. Przemyst ogotem - wskazniki ogélnej sytuacji gospodarczej
i og6lnego klimatu koniunktury
w latach 1992-2001

Przebieg obu syntetycznych wskaznikéw dowodzi , ze prognoza sytuacji
gospodarczej nie wywiera istotnego wptywu na ocene sytuacji gospodarczej; oba
wskazniki majg podobny przebieg. Podobnie jak w przypadku popytu wyrazne
jest jednak zatamanie poczawszy od 2000 roku. Moze to oznaczaé, ze gtownym
zrodtem spadku koniunktury jest wygasanie popytu .

W celu pogiebienia analizy o aspekt strukturalny, w dalszym ciggu
uwzgledniono wskazniki popytu tacznego (bez wyodrebniania zagranicznego)
oraz klimatu koniunkturalnego (bez wskaznikow ogdlnej sytuacji gospodarczej)
w odniesieniu do najliczniej reprezentowanych rodzajow dziatalnosci wedtug
PKD w badaniu przeprowadzonym na Ziemi Lubuskiej. Zaliczy¢ do nich mozna
grupy: 20, 29 i 36.

Celem tej analizy jest zaobserwowanie ewentualnych réznic sektorowych.
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Rys. 3. Wskazniki tacznego popytu - PKD 20,29,36

Poréwnanie ksztattowania sie wskaZznikow dowodzi ich niejednorodnego
przebiegu w dtugim okresie. Wspdlngjednak cechgjest ujawnienie sie tendencji
dekoniunkturalnych w analizowanych ostatnich dwaéch lub trzech latach. Wysta-
pity one wczesniej w przemysle drzewnym i meblarskim niz w maszynowym, co
potwierdza giebsze tendencje spadkowe w dominujacych na Ziemi Lubuskiej
rodzajach dziatalnosci.

Wskazniki ogodlnego klimatu koniunktury odzwierciedlajg wyrazniej
niz poprzednio prezentowane wskazniki, réoznice w poziomie ich wielkosci.
Wskazniki zwigzane z przemystem drzewnym i meblarskim ksztattuja sie na
relatywnie wyzszym poziomie ze wzgledu na wolniej spadajacy popyt zagra-
niczny.

Podsumowujgc fragment badania w aspekcie koniunkturalnym, mozna
wyprowadzi¢ ogdlny wniosek o istotnej wrazliwosci jakosciowych wskaznikow
koniunktury na mikro- i makroekonomiczne uwarunkowania funkcjonowania
przedsiebiorstw.
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Rys. 4. Wskazniki ogélnego klimatu koniunktury - PKD 20, 29, 36

6. Wnioski dla strategii przedsiebiorstw

Podstawowe wnioski praktyczne wynikajgce z przeprowadzonych badan dotycza
konieczno$ci poprawy pozycji strategicznej badanych firm. Na pozycje strate-
giczna skladajg sie - z jednej strony - atrakcyjnos$¢ rynkow, na ktérych dziatajg
firmy oraz kompetencje tych firm w dziedzinie konkurowania (potencjat konku-
rencyjny). Przyjmujac, ze mozliwosci zmiany rynkdéw sg raczej ograniczone,
poprawa pozycji strategicznej powinna zmierzaé przede wszystkim do przezwy-
ciezania ograniczen obnizajacych konkurencyjnos¢ badanych firm zwigzanych
z ich niewystarczajgcym potencjatem konkurencyjnym. W nawigzaniu do prze-
prowadzonych badan postulaty odnoszace sie do potencjatu konkurencyjnego
przedsiebiorstw odnoszg sie do czterech grup zagadnien:

» stopien wykorzystania potencjatu produkcyjnego przedsigbiorstw,

» mozliwosci finansowania rozwoju przedsiebiorstw,

e udziatu nowych i zmodernizowanych produktéw w sprzedazy,

e poszczegblnych czynnikéw potencjatu konkurencyjnego.

Dazenie do podniesienia niskiego i malejgcego stopnia wykorzystania po-
tencjatu produkcyjnego powinno by¢ priorytetem - tylko wdéwczas mozliwe bedzie
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osiggniecie korzysci skali. W tym sensie przystgpienie do Unii Europejskiej
winno byé czynnikiem zwiekszajagcym mozliwosci realizacji takiej strategii. Jesli
to okazatoby sie niemozliwe, wdwczas alternatywnym rozwigzaniem pozostaje
dostosowanie zdolnosci produkcyjnych (ilosci i struktury posiadanych zasobdéw)
do realnych mozliwosci sprzedazy. Na dtuzszg mete utrzymywanie dotychcza-
sowej tendencji w odniesieniu do stopnia wykorzystania potencjatu produkcyj-
nego jest niemozliwe. Nadmierny ,,luz organizacyjny” jest zbyt duzym zagroze-
niem dla efektywnosci firm.

Bardzo mate mozliwosci finansowania rozwoju badanych przedsiebiorstw
beda mogly chociaz czesciowo zostaé przezwyciezone, jesli rozwigzany zostanie
wyzej zasygnalizowany problem niskiego stopnia wykorzystania zdolnosci pro-
dukcyjnych. Szans poprawy sytuacji w tej dziedzinie nalezy takze upatrywac
w sferze funkcjonowania rynku kredytowego w Polsce - obnizanie sie inflacji
bedzie wptywaé na obnizanie oprocentowania kredytéw. Kolejnym mozliwym
rozwigzaniem jest wchodzenie na szerszg niz dotychczas skale w zwigzki koope-
racyjne i kapitatowe z partnerami zagranicznymi.

Jesli chodzi o unowoczesnianie asortymentu produkcji, to pozytywnym
zjawiskiem jest wystepowanie opinii, ze nalezy znacznie zwiekszy¢ udziat pro-
duktow nowych i zmodernizowanych w strukturze sprzedazy. Réwnoczesnie
jednak czynnikowi potencjatu konkurencyjnego, jakim sg badania i rozwdj, przypi-
sano relatywnie niska wage (respondenci uwazajg, Ze nie jest to czynnik szcze-
go6lnie wazny dla konkurencyjnosci ich firm), a takze oceniono, ze pozycja ba-
danych firm pod tym wzgledem na tle konkurentéw nie jest najmocniejsza. Mozna
tylko przypuszczaé, ze rozwigzaniem powyzszej sprzecznosci mogtoby by¢ wej-
Scie w posiadanie nowszych technologii produkcji w drodze zakupu licencji lub
w drodze zawarcia sojuszu strategicznego z partnerami silniejszymi w tej dzie-
dzinie. Zagadnienie to wymagatoby dalszych badan.

Jesli chodzi o poszczegdlne czynniki potencjatu konkurencyjnego ujete
w badaniu, to generalnie mozna wyrazi¢ pewne zdziwienie, ze w odniesieniu do
zdecydowanej wiekszosci z nich na wszystkich czterech kategoriach badanych
rynkdw samoocena wypadta przecietnie wysoko. Mozna mieé obawy czy nie
zbyt wysoko. Srednie oceny powyzej 3 punktéw oznaczaja, ze badane firmy
w tendencji sg lepsze pod wyrdznionymi wzgledami od przecietnych konkuren-
tow. Takich ocen jest wiekszo$¢. Natomiast wiekszos¢ badanych firm posiada
negatywne wyniki finansowe. Prowadzi to do sformutowania przypuszczenia, ze
by¢ moze respondenci uwazajg, iz przyczyny braku sukcesow finansowych leza
gtéwnie poza ich firmami (ktére cechujg sie dobrym potencjatem konkurencyj-
nym) i poszukiwaé ich nalezy w sferze polityki gospodarczej (stopa procentowa,
kurs walutowy itp.). Naszym zdaniem, gdyby powyzsza hipoteza miata okazaé
sie prawdziwa, to jej wydzwiek bylby raczej pesymistyczny - oznacza ona
w pewnym sensie stan samozadowolenia, ktory blokuje poszukiwanie rezerw
efektywnos$ciowych wewnatrz firm, a odwotuje sie do czynnikéw zewnetrznych.
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Nalezy podkresli¢, ze zagregowane (obejmujgce swoim zakresem okre-
$long populacje przedsigbiorstw) studia sytuacji i luki konkurencyjnej moga by¢
zaledwie punktem wyjscia do budowy zalecen normatywnych pod adresem kon-
kretnych, pojedynczych przedsiebiorstw. Dokonujac generalizacji wnioskow i tym
bardziej generalizacji rekomendacji pod adresem przedsiebiorstw, nalezy zwra-
ca¢ uwage na to, aby nie straci¢ z pola widzenia specyfiki ich jednostkowych
sytuacji i tozsamosci strategicznej. Po badaniach miedzysektorowych, sektorowych,
branzowych itp. winny nastepowac precyzyjne, zindywidualizowane i ,,skrojone
na miare” studia konkurencyjnosci poszczeg6lnych przedsiebiorstw. Wsrod przesta-
nek, ktére wydajg sie by¢ wystarczajagcymi argumentami za prowadzeniem sa-
modzielnego badania ich sytuacji konkurencyjnej mozna wymieni¢ nastepujace:

» prowadzenie pomiaru pozwala oceni¢ znaczenie poszczeg6lnych ele-
mentow potencjatu konkurencyjnego dla osiggania przewagi konkurencyjnej
przez przedsiebiorstwo - wyznaczy¢ krytyczne czynniki/obszary sukcesu;

e umozliwia to przedsiebiorstwu diagnoze obszaréw i rozmiaru wiasne-
go niedopasowania, czyli oszacowanie wielkosci luki w obrebie poszczegdlnych
elementéw potencjatu oraz ich konfiguracji, na tle konkurentéw, a takze ocene
znaczenia luk w poszczeg6lnych obszarach dla przysztosci przedsiebiorstwa,
warto$ciowanie ich wpltywu;

e pomiar pozycji konkurencyjnej pomaga w podejmowaniu decyzji ope-
racyjnych i strategicznych, zmierzajgcych do likwidacji lub ograniczenia roz-
miaréw luki konkurencyjnej;

e regularne badania wymuszajg podejmowanie selektywnych dziatan
naprawczych - w tych obszarach luki, gdzie sg najbardziej potrzebne;

* sg takze podstawg do stworzenia praktyki monitoringu tych proble-
moéw w przedsiebiorstwie, uksztattowania Swiadomosci znaczenia takiej prakty-
ki oraz zdobywania niezbednych umiejetnosci badawczo-analitycznych, do-
Swiadczenia potrzebnego do ciggtego, Swiadomego tworzenia odpowiednio
elastycznego potencjatu konkurencyjnego i doboru instrumentéw konkurowania
umiejetnie ten potencjat wykorzystujacyché.

6 Por. M. Gorynia, M. Sulimowska, Luka konkurencyjna w zachowaniach przedsie-
biorstw a przystapienie Polski do Unii Europejskiej, w: Warunki uczestnictwa Polski w Unii
Europejskiej, J. Bilski, M. Janicka, (red.) £6dzkie Towarzystwo Naukowe, £.6dz 1999.
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