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Marian Gorynia, Matgorzata Kokocinska

WETTBEWERBSSTRATEGIEN DER UNTERNEHMEN
IN DER WOIWODSCHAFT LUBUSKIE ANGESICHTS
DES EU-BEITRITTS POLENS

1. Einftihrung - das Wesen des Projekts

Voraussetzung, die diesem Forschungsprojekt zugrunde lag, war die allgemeine
Beobachtung, daB internationale wirtschaftliche Integration verstanden ais Inten-
sivierung wirtschaftlicher Bindungen am haufigsten in bezug auf Beziehungen
zwischen miteinander integrierenden Staaten betrachtet wird (makrodkonomi-
sche Betrachtung). Der oft unterschatzte, doch immer mehr an Bedeutung gewin-
nende Aspekt der Integration ist dagegen ihr Charakter und Verlauf in bezug auf
Regionen, die ais nach einem Kriterium abgesonderte Bestandteile der integrie-
renden Staaten verstanden werden (mesookonomische Betrachtung).

Eine besondere Rolle haben hier Grenzregionen, also Regionen, die sich an den
Grenzen der an Integrationsprozessen beteiligten Staaten befinden. In bezug auf
diese Regionen zeichnen sich sowohl die auf positive Integrationsergebnisse aus-
gerichteten Erwartungen, ais auch Befiirchtungen, die mit den aus der Integration
resultierenden Bedrohungen verbunden sind, durch besondere Starke aus.

Aus diesen Griinden scheint es vollig begriindet, wissenschaftliche Forschun-
gen zu starten, die Erreichung folgender Ziele anstreben:

1 Identifizierung und Analyse der Integrationsprozesse in der Skala der
Grenzregionen,

2. Bestimmung potentieller Konsequenzen der wirtschaftlichen Integration
fur die miteinander integrierenden Regionen.
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Die obige Formulierung der Problematik hat einen sehr breiten Charakter. Fur
die Zwecke der durchgefuhrten Forschungen wurde der Interessenbereich auf
Wetthewerbsstrategien der polnischen Unternehmen eingeschrankt, die in der an
Deutschland (Brandenburg) grenzenden Woiwodschaft Lubuskie ihre Niederlas-
sungen haben,.

Es wurde folgende Forschungshypothese formuliert:

Bei den polnischen Herstellern, den tatsachlichen und potentiellen Exporteu-
ren nach Brandenburg, gibt es eine ,,Wetthewerbsliicke" verstanden ais Unter-
schied in den breit verstandenen Wettbewerbsfahigkeiten aufdem Markt in Bran-
denburg im Vergleich zu den Wettbewerbern, die auf diesem Markt tatig sind (in
den Forschungen wurde diese Hypothese nicht nur auf den Markt Brandenburgs,
sondern auch aufden deutschen Markt und den EU-Markt bezogen).

Das Wesen und die Etappen des realisierten Forschungsprojekts kann man in
einigen Punkten zusammenfassen:

1 Anpassung des Konzepts der Wettbewerbsliicke an die Bedurfnisse dieses
Projekts,

2. Charakteristik der wirtschaftlichen Potentiale von Brandenburg und Ziemia
Lubuska,

3. Durchfiihrung empirischer Forschungen, die auf ldentifizierung und Mes-
sung der Wettbewerbsliicke in der Gruppe der Unternehmen aus Ziemia Lubuska
ausgerichtet waren,

4. Bearbeitung der Ergebnisse empirischer Forschungen,

5. SchluBfolgerungen fur die Unternehmensstrategien.

2. Konzept der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und der
Wettbewerbsliicke

In der Literatur kann man viele Auffassungen der Wettbewerbsfahigkeit des Un-
ternehmens findenl Viele Auffassungen sind unvollstandig und einseitig. Die
Notwendigkeit weiterer Arbeiten zur Ausarbeitung eines komplexen und viele

1 Vgl. z.B.: M. Gorynia, Verhalten der Unternehmen in der Transformationszeit. Mikro6konomie des

Ubergangs, Hrsg. I, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2000, Kapitel 2; M. Casson cditor, Global research strate-
gy and international competitiveness, Basil Blackwcll, London 1991; D. Faulkncr, C. Bowman, The es-
sence o fcompelitive strategy, Prentice Hall International, London 1995; G. Hamcl, C.K. Prahalad, The
core competence ofthe Corporation, ,,Harvard Business Revicw* 1990, May-Junc; ChW. Hi 1l.G.R. Jones,
Strategie management theory. An integrated approach, Houghton Mifflin Co, Boston 1992; M.E. Porter,
On competition, Harvard Business School Publishing, Boston 1998; A. Rugman, RM. Hodgc 115, Inter-
national business. A strategie management approach, Pearson Education Limited, Harlow 2000; G. Sta 1Kk,
P. Evans, L.E. Shulman, Competing on capabilities: the new rulesfor corporate strategy, ,,Harvard
Business Revicw* 1992, March-April.
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Aspekte umfassenden Konzepts der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens,
welches die Verhaltenskomplexitat der auf dem Wettbewerbsmarkt wetteifernden
Unternehmen umfassen wlirde, ist also offensichtlich.

Eine breite Auffassung des Konzept der Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens und der Wettbewerbslucke wurde in einer anderen Arbeit enthalten2 An
dieser Stelle schranken wir uns auf Konkretisierung des analytischen Schemas
der Wetthewerbslucke ein. Man kann eine Unterscheidung von vier Dimensionen
(Aspekten) der Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und der Wettbewerbs-
lucke vorschlagen:

1 Wettbewerbslucke ais Unterschiede in der laufenden (aktuellen) Wettbe-
werbsposition eines Unternehmens im Verhaltnis zu Wettbewerbern; die detail-
lierten Variablen, die so verstandene Wettbewerbslucke beschreiben, sind die
oben aufgefuhrten Mafie der Wettbewerbsposition (Marktanteil, Rentabilitat,
usw.) bezogen auf die tatsachliche Situation,

2. Wettbewerbslucke ais Unterschiede in der kiinftigen Wettbewerbsposition
eines Unternehmens im Verhaltnis zu Wettbewerbern; sie wird durch ahnliche
wie die oben genannten Mafie der Wettbewerbsposition beschrieben, doch bezo-
gen aufeinen Kkiinftigen Zeitpunkt,

3. Wettbewerbslucke ais Unterschiede in dem gegenwartigen (Ausgangs-)
Wetthewerbspotential;, Wettbewerbspotential macht eine der Determinanten der
Wettbewerbsmaglichkeit eines Unternehmens aus; bestimmt auch das Spektrum
der Wettbewerbsstrategien, die moglich anzuwenden sind; dariiber hinaus neh-
men wir an, dafi die Unterschiede im Kkiinftigen (bezogen auf einen Kiinftigen
Zeitpunkt) Wettbewerbspotential fur das Wctteifern in der Zeit nach diesem Zeit-
punkt wichtig sein werden,

4. Wettbewerbslucke ais Unterschiede in der Wettbewerbsstrategie in dem be-
trachteten Zeitraum; Unterschiede in der Wettbewerbsstrategie kann man auf Un-
terschiede in Wettbewerbsinstrumenten zuriickfiihren.

Das obige Konzept der Klassifizierung von Wettbewerbsfahigkeitsmafien,
die ein Werkzeug zur Messung der Wettbewerbslucke bilden, korrespondiert mit
dem Konzept von drei Aspekten der Wettbewerbsfahigkeit von Buckley, Pass und
Prescott3 Sie unterscheiden drei Aspekte der Wettbewerbsfahigkeit oder drei
Gruppen der Wettbewerbsfahigkeitsmafie:

Resultate des Wetteiferns (competitive performance),

Wettbewerbspotential (competitive potential),

2 Vgl. Wetthewerbslucke aufder Ebene des Unternehmens und Beitritt Polens zu der Europaischen Uni-
on, M. Gorynia, red., Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002. Das crarbcitctc Konzept der Wettbewerbsfahigkeit
und der Wetthewerbslucke umfafit drei Dimensionen: Wettbewerbsposition, Wettbewerbspotential, Wettbe-
werbsinstrumentc (Wettbewerbsstrategie). Jedc Dimcnsion wird durch eine Gruppc detaillierter Variablcn
beschrieben.

3 PJ. Bucklcy, Ch.L. Pass, K Prescott, Measures of International competitiveness: A critical
survey, ,,Journal of Marketing Management** 1988, No 2.
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ProzeB des Wettbhewerbsfahigkeitsmanagements (management process).

Die oben genannten ,,3 p“ beschreiben verschiedene Stadien des Wettbewerb-
sprozesses. Der Ausgangspunkt ist Potential, welches ein eigentiimlicher Beitrag
oder Aufwand im Wettbewerbsprozefi ist. Beeinflussung des Wettbcwerbspoten-
tials im ProzeB des Wetthewerbsfahigkeitsmanagements fiihrt zur Erreichung be-
stimmter Resultate des Wetteiferns. Zwischen den angegebenen Aspekten der
Wettbewerbsfahigkeit kommt es zur Riickkopplung. Das Wettbewerbspotential
bedingt teilweise die Art und Weise des Wettbewerbsfahigkeitsmanagements,
aber auf der anderen Seite beeinfluBt der ProzeB des Wetthewerbsfahigkeitsma-
nagements die Mafie und die Qualitat des Wetthewerbspotentials. Die erreichten
Resultate bedingen auch die Mafie und die Qualitat des Wetthewerbspotentials
und beeinflussen die Art und Weise des Wettbewerbsfahigkeitsmanagements.

3. Charakteristik des wirtschaftlichen Potentials von Brandenburg
und Ziemia Lubuska

Die wirtschaftlichen Potentiale von Brandenburg und Ziemia Lubuska lassen
$ich vom Standpunkt des Zwecks dieser Arbeit aus nicht in allen ihren Aspekten
vergleichen. Es handelt sich mehr um Hervorhebung der These, dafi sich diese
Bereiche voneinander nicht nur durch Flachen unterscheiden (Brandenburg hat
eine Flache von 29 476 km2und Ziemia Lubuska eine Flache von 13 984 km2
oder durch die Bevélkerungszahl (In Brandenburg ohne Berlin leben 2, 554 Mio
Einwohner und zusatzlich in Berlin 3,36 Mio Einwohner; Ziemia Lubuska wird
samt der Hauptstadt der Region von 1,023 Mio Einwohnern bewohnt), sondern
auch unter vielen anderen Gesichtspunkten. Allein die Tatsache, dafi in Branden-
burg die Bundeshauptstadt liegt, hat einen bedeutenden Einflufi auf die Position
dieses Bundeslandes im Vergleich zu einer Region, die keine so grofie Metropo-
le hat.

Aufder anderen Seite ist durch die zentralistischen Tendenzen der Hauptstadt
die Position des Landes Brandenburg angesichts der am meisten synthetischen
Kennziffern vor dem Hintergrund des Bundesstaates viel schlimmer, insbeson-
dere, wenn man sie mit derefi von Berlin vergleicht. Das Land Brandenburg ge-
hért zu den interessantesten Markten und ist einer der dynamischsten Markte in
Deutschland und Europa. Im Umkreis von 700 km gibt es 150 Mio Verbraucher,
die man leicht erreichen kann. Es ist zu bemerken, dafi die gleiche Situation die
polnischen Grenzgebiete betrifft, darunter die Region Ziemia Lubuska. Das Pro-
blem der Wettbewerbsfahigkeit dieser Regionen gehort also zu den neuralgischen
Problemen angesichts der Erweiterung der Europaischen Union.
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Ziemia Lubuska ist im Vergleich zum Land Brandenburg eine viel kleinere
Region hinsichtlich der Einwohnerzahl und der Flache. Im Gegensatz zu Bran-
denburg ist diese Region viel weniger inlandisch differenziert und weicht viel we-
niger von dem wirtschaftlichen Niveau des ganzen Landes ab. In Stadten leben
doppelt so viele Einwohner wie in Dérfern. In der Woiwodschaft Lubuskie traten
in dem Zeitraum 1998-2000 kleine Anderungen hinsichtlich der Beschaftigungs-
struktur, der Zahl der Berufstatigen und der durchschnittlichen Beschaftigung in
der Industrie ein. In allen drei Fallen weisen die Kennziffern in dem untersuchten
Zeitraum eine sinkende Tendenz auf, deren Folge die wachsende Arbeitslosen-
quote ist. Gleichzeitig ist die verkaufte Produktion der Industrie im Jahre 2000 im
Verhaltnis zum Jahr 1998 um fast 30% gewachsen, wahrend der durchschnittliche
Bruttolohn der Beschaftigten um fast 24% gestiegen ist. Ais negative Erscheinun-
gen kann man den Riickgang der Investitionsaufwendungen pro Einwohner be-
trachten, sowie das sinkende Tempo des BSP-Wachstums in den letzten zwei ana-
lysierten Jahren. Die Wachstumsdynamik von BSP pro Einwohner war deutlich
hoher um die Wende der Jahren 1998/99, ais es um die Wende 1999/2000 der Fali
war. Die letzten Tendenzen stimmen mit den Tendenzen in der ganzen National-
wirtschaft uberein.

4. Untersuchung der Wettbewerbsliicke bezogen auf Unternehmen,
die ihre Niederlassungen in Ziemia Lubuska haben

4.1. Forschungskonzept und -methode, Forschungsprobe

Zu Bcginn des Jahres 2002 wurden Forschungen der Wettbewerbsfahigkeit unter
15 Unternehmen, die auf dem Gebiet der Woiwodschaft Zielonogdérskie ihre Nie-
derlassungen haben, durchgefuhrt. Die Annahmen der durchgefiihrten Forschun-
gen waren wie folgt:

1 Die Untersuchungen wurden mit der Methode des Direktinterviews durch-
gefuhrt - geschulte Befragende (Doktoranden) fiihrten in Ubereinstimmung mit
dem vorbereiteten Fragebogen Interviews mit den Vertretern der héheren Fiih-
rungskrafte der untersuchten Unternehmen durch (ein Vertreter von jedem unter-
suchten Unternehmen),

2. Die Untersuchungen beruhten auf Erhebung quantitativer Daten und auf
Gewinnung der Meinungen (Beurteilungen) der Manager in bezug auf Fragen,
die in dem Fragebogen enthalten wurden,

3. Die Untersuchungen betrafen Unternehmen aus verschiedenen Branchen
der Yerarbeitungsindustrie,
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4. Die Untersuchungen betrafen Unternehmen, die in der Woiwodschaft Zie-
lonogérskie ins Handelsregister eingetragen wurden ohne Beriicksichtigung der
Herkunft des Kapitals,

5. Die Untersuchungen betrafen vor allem mittlere und groBe Unternehmen (es
wurde das Kriterium der Beschaftigtenzahl iiber 50 Mitarbeiter angenommen),

6. Das Hauptkriterium der Auswahl der Unternehmen fiir die Untersuchung
(auBer dem Kriterium der UnternehmensgroBe und der Zugehérigkeit zu dem
Sektor der Verarbeitungsindustrie) war die Bereitschaft zur Zusammenarbeit sei-
tens des Unternehmens.

Die Messung der Wettbewerbslucke wurde auf die Bestimmung des Wettbe-
werbspotentials reduziert.

Dank der Zusammenarbeit mit dem Woiwodschaftsamt fur Statistik in Zielo-
na Géra wurde die Population der Unternehmen, die iiber 50 Mitarbeiter beschaf-
tigen, bestimmt. Diese Population zahlte nach den Angaben vom Ende des Jah-
res 2000 etwa 300 Einheiten. Aus dieser Gruppe wurden nach dem Prinzip der
Zweckwahl etwa 70 Unternehmen gewahlt, die zu einigen eine wichtige Rolle im
Export der Region spielenden Branchen gehorten. Nach der Verifizierung, ob die
ausgewahlten Unternehmen Exporttatigkeit fiihren, wurde eine Liste von etwa 50
Unternehmen angefertigt, an die sich die Autoren der Untersuchung mit der Bitte
um Teilnahme an dem Projekt wandten. Diese Bitte stoB auf positive Reaktionen
seitens 15 Unternehmen, deren Vertreter ihr Einverstandnis zu Interviews und
Ausfullung eines Fragebogens ausdruckten.

An der Untersuchung nahmen Unternehmen mit verschiedenen Rechtsformen
teil: 6 Gesellschaften mit beschrankter Haftung, 4 Aktiengesellschaften, 1 Ge-
sellschaft des biirgerlichen Rechts, 1Person, die individuelle Wirtschaftstatigkeit
fithrt und 3 staatliche Unternehmen. Nur zwei von den untersuchten Unterneh-
men waren Unternehmen mit Beteiligung des auslandischen Kapitals - in beiden
Fallen betrug diese Beteiligung 100%. Ein von diesen Unternehmen hatte 100%
Beteiligung des deutschen Kapitals. Andere Unternehmen waren Unternehmen
ausschlieBlich mit dem polnischen Kapitat.

Wenn es sich um die Zahl der Beschaftigten in den untersuchten Unternehmen
handelt, gibt es in der Probe sowohl kleine, ais auch mittlere und groBe Unterneh-
men, darunter ein Unternehmen, das iiber 500 Personen beschaftigt.

Unternehmen, die an der Untersuchung teilnahmen, gehérten zu 6 Abteilun-
gen der Europaischen Klassifikation der Wirtschaftszweige. Die Abteilungen, zu
denen die meisten Unternehmen gehorten, waren: Holzproduktion und Produkti-
on von Waren aus Holz, Stroh und Korbweide (5 Unternehmen ), Produktion von
Maschinen und Geraten (5 Unternehmen) sowie Mébelproduktion und sonstige
Produktionstatigkeit (2 Unternehmen), jeweils ein Unternehmen war im Bereich
Stoff- und Kleidungsproduktion sowie Produktion von Waren aus sonstigen nicht-
metallischen Rohstoffen tatig.
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Wenn es sich um die finanzielle Situation der untersuchten Unternehmen han-
delt, ist es hervorzuheben, dali nur 5 von den untersuchten Unternehmen im Jahre
2001 ein positives Finanzergebnis verzeichnet haben. In den anderen Unterneh-
men war das Finanzergebnis negativ.

4.2. Untersuchungsergebnisse

Charakteristik der Export- und Importtdtigkeit der untersuchten Unternehmen

Von dem Standpunkt der Anderung des Gesamtverkaufswertes der untersuch-
ten Unternehmen aus trat in dem analysierten Zeitraum ein Riickgang des durch-
schnittlichen Verkaufswertes ein. Es ist auch zu betonen, daB in den einzelnen
Jahren verschiedene Zahl der Unternehmen untersucht wurde, was eine unmittel-
bare Ursache der Schwankung des durchschnittlichen Verkaufswertes sein konn-
te.

Wenn es um die Situation im Bereich Export geht, sah sie ahnlich wie im Fal-
le des Gesamtverkaufs aus - durchschnittlicher Exportwert ist zuruckgegangen,
doch der Wert der Standardabweichung ist wesentlich gestiegen, was vom Zu-
wachs der Differenzierung innerhalb der untersuchten Population zeugt.

Im ganzen untersuchten Zeitraum war der Hauptexportmarkt (angesichts der
Zahl der Angaben) der deutsche Markt, auf den fast alle Unternehmen expor-
tiert haben. Der zweite Exportmarkt war Holland, und weiter Belgien und Frank-
reich.

Wenn es um den Wert des Exports auf den deutschen Markt geht, stiegen in
den einzelnen Jahren durchschnittliche Exportwerte und Standardabweichungen.
Die Tatsache fallt auf, daB im Jahre 2001 die Zahl der Unternehmen, die nach
Deutschland exportierten, im Vergleich zum Vorjahr um zwei Einheiten gesun-
ken ist.

Die Population der Unternehmen der Woiwodschaft Zielonogdrskie, die nach
Brandenburg exportierten, war stabil. In bezug auf den durchschnittlichen Ex-
portwert gab es in den nachsten Jahren bedeutende Schwankungen.

Bewertung der Attraktivitat der Markte der untersuchten Unternehmen

Uber die Attraktivitat des Marktes fur ein Unternehmen entscheidet u.a. die Zahl
der Wettbewerber, die auf diesem Markt tatig sind. Generell kann man feststel-
len, daB die Befragten der Meinung waren, daB die Angebotskonzentration hoch
ist - verhaltnismaBig groB war die Zahl der Angaben dariiber, daB die Zahl der
Wettbewerber aufeinem Markt nicht gréBer ais fiinf war.

Die Unternehmen wurden auch um Bewertung der Attraktivitat der Markte,
aufdenen sie tatig sind, gebeten und zwar unter Beriicksichtigung von vier Krite-
rien. Es wurden vier gleichwertige Attraktivitatsfaktoren bestimmt:
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* Nachfragedynamik auf diesem Markt,

* Wettbewerberintensitat auf diesem Markt,

e Bedrohung durch neue Eintritte auf den Markt und Substitute,

e Bedrohung durch eine Katastrophe (technologischer Umbruch, politische
Unruhen, usw.).

Fur alle genannten Attraktivitatsfaktoren wurde eine 7-stufige Skala angenom-
men.

Im Effekt umfaBt also die synthetische Skala der Attraktivitatsbewertung sie-
ben Stufen, die folgende Bedeutung haben:

0. Geringfugige Attraktivitat (jahrlicher realer Nachfrageriickgang mehr ais
5%, enorme Wettbewerberstarke, keine Eintrittsbarrieren, enorme Bedrohung
durch eine Katastrophe),

1 Sehr kleine Attraktivitat (Nachfrageriickgang 2-5%, sehr groBe Wettbe-
werberstarke, sehr niedrige Eintrittsbarrieren, sehr groBe Bedrohung durch eine
Katastrophe),

2. Kleine Attraktivitat (Nachfrageriickgang bis 20%, groBe Wettbewerber-
starke, niedrige Eintrittsbarrieren, groBe Bedrohung durch eine Katastrophe),

3. Mittlere Attraktivitat (Nachfragestabilisierung, mittlere Wettbewerberstar-
ke, mittlere Eintrittsbarrieren, mittlere Bedrohung durch eine Katastrophe),

4. GroBe Attraktivitat (Nachfragesteigerung bis 20%, kleine Wettbewerber-
starke, hohe Eintrittsbarrieren, kleine Bedrohung durch eine Katastrophe),

5. Sehr groBe Attraktivitat (Nachfragesteigerung 2-5%, sehr kleine Wettbe-
werberstarke, sehr hohe Eintrittsbarrieren, sehr kleine Bedrohung durch eine Ka-
tastrophe),

6. Superattraktivitat (Nachfragesteigerung mehr ais 5%, keine Wettbewer-
ber, uniiberschreitbare Eintrittsbarrieren, Wahrscheinlichkeit cincr Katastrophe
gleich Nuli).

Es geht aus den Untersuchungen hervor, daB die Unterschiede in der Beurtei-
lung der Attraktivitat der einzelnen Markte nicht sehr groB sind, denn aufder Ska-
la 0-6 betragt der Abstand 0,57. Es fallt die Tatsache auf, daB der Inlandsmarkt
die nicdrigste Bewertung der Attraktivitat gewann - das kann eine Anktindigung
der Exportexpansion bedeuten, obwohl man nicht vergessen darf, daB so verstan-
dcne Marktattraktivitat nicht das einzige Kriterium der Wahl der Verkaufsrich-
tung ist (ein anderer beriicksichtigter Faktor ist zum Beispiel der Wahrungskurs).
Es ist auch hervorzuheben, daB bei den angenommenen Attraktivitatskriterien
dem Land Brandenburg die h6chste Note der Attraktivitat gegeben wurde.

Bewertung des Wettbewerbspotentials des Unternehmens

Ein weiterer Komplex der untersuchten Fragen war mit dem Wettbewerbspotenti-
al der befragten Unternehmen verbunden. Die Fragen betrafen den Nutzungsgrad
der Produktionsressourcen, die Moglichkeit der Entwicklungsfinanzierung, Be-



M. Gorynia, M. Kokociriska, Wettbewerbsstrategien der Unternehmen 75

teiligung neuer Produktc am Verkaufund Bewertung der angegebenen MaBstabe
des Wetthewerbspotentials.

Die Daten, die dieses Element des Wettbewerbspotentials betreffen, sind nicht
optimistisch. In dem untersuchten Zeitraum wurde der Nutzungsgrad des Pro-
duktionspotentials systematisch immer niedriger. Das hat negative Folgen fiir die
Kosten- und Preis-Wetthewerbsfahigkeit. Senkung des Nutzungsgrads des Pro-
duktionspotentials ist mit dem Verlust des Vorteils des Skaleneffekts verbunden
und muB zur Steigerung der Stiickkosten der Herstellung fuhren.

Wenn es sich um die Moglichkeit der Entwicklungsfinanzierung handelt, wei-
sen die Daten auf eine eindeutig negative Tendenz in diesem Bereich hin - die
Unternehmen stellen fest, daB es einen systematischen Ruckgang der Maglichkeit
der Entwicklungsfinanzierung gab. Generell wurden diese Mdglichkeiten ais ge-
ringer ais gering beurteilt.

Der Sortimentsumfang der untersuchten Unternehmen betrachtet vom Stand-
punkt der Beteiligung neuer und modernisierter Produkte am Verkaufens wie$ in
den Jahren 1997-2000 eine senkende Tendenz auf, was der allgemein geteilten
Meinung iiber die Senkung der Innovativitat der polnischen Unternehmen ent-
sprach. Steigerung dieser Kennziffer im Jahre 2001 stellt diese Meinung nicht in
Frage - Steigerung der Kennziffer resultierte aus einer radikalen Verbesserung
der Situation in zwei von den untersuchten Unternehmen, wobei in den anderen
keine groBeren Anderungen eingetreten sind. Eine Dosis Optimismus bringt hier
die Tatsache, daB der gewiinschte Zustand von der bisherigen Situation wesentlich
abweicht - das bedeutet, daB die Befragten sich der Notwendigkeit systematischer
Einfiihrung neuer Produkte bewuBt sind.

Die Frage nach den Wettbewerbsmaoglichkeiten der untersuchten Unternehmen
bestand aus zwei Teilen:

e Zuerst wurde eine Liste von 15 méglichen Faktoren des Wettbewerbserfolgs
prasentiert und man hat um Beurteilung der Bedeutung (des Gewichts) dieser
Faktoren im Konkurrenzspiel zwischen den Unternehmen gebeten,

e Danach wurden die Befragten gebeten, Wettbewerbsmaglichkeiten ihrer
Unternehmen in bezug auf die vorgeschlagenen Faktoren zu beurteilen.

Die groBte Bedeutung (Gewicht) wurde den folgenden Faktoren beigemessen:
Ruf des Unternehmens, Produktgualitat, Zahlungsbedingungen und Qualitat der
Fiihrungskrafte.

Die niedrigsten Gewichte bekamen folgende Faktoren: Verpackung, For-
schung und Entwicklung.

Auffallend ist das niedrige Gewicht, das der Forschung und Entwicklung bei-
gemessen wurde, insbesondere wenn man die Tatsache beriicksichtigt, daB in der
Frage nach der Rolle neuer und modernisierter Produkte die Notwendigkeit ei-
ner erheblichen Steigerung deren Beteiligung am Verkauf deklariert wurde. Wie
kann das méglich sein, ohne daB auf Forschung und Entwicklung mehr Wert ge-
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legt wird? Gleichzeitig muB betont werden, daB die Ergebnisse, die in bezug auf
die Bedeutung von der Forschung und Entwicklung gewonnen wurden, mit den
Resultaten von anderen, friiheren Untersuchungen mit anderen Unternehmens-
proben ubereinstimmen4.

Die untersuchten Unternehmen stellten fest, daB ihre Starken im Vergleich zu
den Wettbewerbern aufdem Inlandsmarkt sind: Ruf des Unternehmens, Qualitat
der Fiihrungskrafte, Angebotskomplexitat und Produktgualitat. Schwachen die-
ser Unternehmen auf dem Inlandsmarkt sind: Folgen der Mode, finanzielle M&g-
lichkeiten und Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung.

Bewertung der Wettbhewerbsmaéglichkeit der untersuchten Unternehmen ange-
sichts des EU-Marktes, des deutschen Marktes und des brandenburgischen Mark-
tes fallt ahnlich aus. Die Unternehmen sind der Meinung, daB ihre gréBten Vor-
teile im Wetteifern auf diesen Markten Einhaltung der Liefertermine betreffen
und mit dem guten Rufverbunden sind. Gleichzeitig wird betont, daB die verhalt-
nismaBig schwachsten Seiten ihrer Tatigkeit auf diesen Markten: Forschung und
Entwicklung und geringe finanzielle Moglichkeiten sind. Beachtenswert ist die
Tatsache, daB ahnlich wie im Falle der Gewichte von Wettbewerbsfaktorcn, die in
diesen Untersuchungen gewonnenen Ergebnisse mit den Ergebnissen anderer Un-
tersuchungen ubereinstimmenb

Bewertung der Konjunktursituation der Unternehmen

Der an Unternehmen gerichtete Fragebogen enthielt auch einige Fragen, die sich
aufdie Konjunktursituation bezogen. In dem analysierten Zeitraum von drei Jah-
ren verschlechterte sich die Konjunktursituation in den meisten Fallen, nur im
Bereich der Verbindlichkeiten brachte das Jahr 2001 eine gewisse Verbesserung
im Vergleich zum Vorjahr. Ein besonders starker Ruckgang der Kennzifferwerte
zeigte sich im Bereich der Gesamtnachfrage (inlandisch und auslandisch) und ein
besonders hoher Zuwachs im Falle von zwei analysierten Barrieren: des wettbhe-
werbsfahigen Imports und der Belastungen zugunstcn des Staatshaushalts. Das
bedeutet, daB die Nachfrageguelle fiir Unternehmen im relativ hoheren MaBe
der Auslandsmarkt ais der Inlandsmarkt bleibt, obwohl die Exportmaglichkeiten
schon um die Wende der Jahre 2000/2001 eine sinkende Tendenz aufwiesen.
Diese Tendenz stimmte mit der zunehmenden Bedeutung der Barriere des
wettbewerbsfahigen Imports iiberein. Die zweite der genannten Barrieren ist da-
gegen mit der Gestaltung der Kennziffern hinsichtlich der Forderungen und Ver-
bindlichkeiten verbundcn. In der Gruppe der untersuchten Unternehmen trat ein
hohes positives Niveau dieser Kennziffern auf, was Hemmung der Liguiditat be-

4 Vgl. M. Géry ni a, Yerhalten..., op. cit., S. 168 und M. Gorynia (Hg.), Wetthewerbsliicke auf der
Ebene des Unternehmens und Beitritt Polens zur Europaischen Union, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002,
S. 121-127.

5 Pro. ibidem.
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deutet. Die Forderungskennziffern blieben auf einem uiweranderten Niveau in
dem Zeitraum 2000/2001, das Verbindlichkeitsniveau dagegen verbesserte sich
einigermaben, was ein Anzeichen fur Verbesserung der Situation in Zukunft sein
kann.

Die angefiihrten Untersuchungsergebnisse bestatigen die These iiber wachsen-
de - nach der Meinung der Befragten - Bedeutung der externen Faktoren der Ta-
tigkeit der Unternehmen, aber gleichzeitig weisen auf die Gefahr hin, dab man
in eine Falle der fehlenden Moglichkeit der Prowettbewerbstatigkeiten geraten
kann.

5. SchluBfolgerungen fur Unternehmensstrategien

Die wichtigstcn praktischen Schlubfolgerungen, die sich aus den durchgefuhrten
Untersuchungen ergeben, betreffen die Notwendigkeit, strategische Situation der
untersuchten Unternehmen zu verbessern. Die strategische Position setzt sich zu-
sammen aus der Attraktivitat der Markte, auf denen Unternehmen tatig sind, auf
der einen Seite und den Kompetenzen dieser Unternehmen in bezug auf Wettei-
fern (Wettbewerbspotential). Wenn man annimmt, dab die Méglichkeiten, Mark-
te zu wechseln, eher begrenzt sind, sollte die Verbesserung der strategischen Posi-
tion vor allem auf Uberwindung der Einschrankungen, die Wettbewerbsfahigkeit
der untersuchten Unternehmen senken und die mit ihrem unzureichendem Wett-
bewerbspotential verbunden sind, abzielen. Mit Bezug auf die durchgefuhrten
Untersuchungen betreffen die Postulate, die sich auf Wettbewerbspotential der
Unternehmen beziehen, vier Gruppen der Probleme:

e Nutzungsgrad des Produktionspotentials der Unternehmen,

» Finanzierungsmoglichkeit der Unternehmensentwicklung,

< Beteiligung ncuer und modernisierter Produkte am Verkauf,

¢ Einzelne Faktoren des Wettbewerbspotentials.

Streben nach Erhdhung des niedrigen und niedriger werdenden Nutzungsgrads
des Produktionspotentials sollte Prioritat sein - nur dann wird Erreichung des
Skalcneffekts mdglich sein. In diesem Sinne sollte EU-Beitritt ein Faktor sein,
der die Realisicrungsmoglichkcit einer solchen Strategie erhdht. Sollte es sich ais
unmaglich erweisen, dann bleibt ais eine alternative Lésung Anpassung der Pro-
duktionskapazitaten (Menge und Struktur der vorhandenen Ressourcen) an tat-
sachliche Verkaufsmdglichkeiten. Auf lange Sicht ist Erhaltung der bisherigen
Tendenzen hinsichtlich des Nutzungsgrades des Produktionspotentials unmég-
lich. Ubermabige Produktionskapazitaten sind eine zu grobe Bedrohung fiir die
Effektivitat der Unternehmen.
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Sehr geringe Moglichkeiten der Entwicklungsfinanzierung der untersuch-
ten Unternehmen werden mindestens teilweise uberwunden, wenn das oben be-
schriebene Problem des niedrigen Nutzungsgrades der Produktionskapazitaten
gelost wird. Die Chancen der Situationsverbesserung in dieser Hinsicht sollte
man auch im Tatigkeitsbereich des Kreditmarktes in Polen sehen - Inflationssen-
kung wird Herabsetzung der Kreditverzinsung beeinflussen. Die nachste mogli-
che Ldsung ist Eingehen in gréBerem AusmaB ais bisher in Kooperationsbezie-
hungen und Kapitalbeziehungen mit auslandischen Partnern.

Wenn es sich um Modernisierung des Produktionssortiments handelt, ist die
Meinung positiv, daB man die Beteiligung neuer und modernisierter Produkte an
der Verkaufsstruktur wesentlich vergroBern sollte. Gleichzeitig wurde aber dem
Faktor des Wettbewerbspotentials, welcher Forschung und Entwicklung ist, ein
relativ niedriges Gewicht beigemessen (Die Befragten sind der Meinung, daB
dieser Faktor fur die Wettbewerbsfahigkeit ihrer Unternehmen nicht besonders
wichtig ist). Es wurde auch die Meinung geauBert, daB die Position der untersuch-
ten Unternehmen in dieser Hinsicht im Vergleich zu den Wettbewerbern nicht
die starkste ist. Man kann nur vermuten, daB Lo6sung dieses Widerspruchs Ge-
winnung neuerer Produktionstechnologien durch Anschaffung der Lizenzen oder
durch Beitreten strategischen Biindnissen mit Partnern, die in diesem Bereich
starker sind, sein konnte. Diese Frage wurde weiterer Untersuchungen bediirfen.

Wenn es sich um einzelne Faktoren des Wettbewerbspotentials handelt, die in
der Untersuchung berucksichtigt wurden, kann man generell mit gewisser Ver-
wunderung feststellen, daB in bezug auf die absolute Mehrheit von ihnen, in al-
len vier Kategorien der untersuchten Markte die Selbstbeurteilung eher hoch
ausfiel. Man kann Bedenken haben, ob sie nicht zu hoch war. Durchschnittliche
Beurteilungen iiber 3 Punkte bedeuten, daB die untersuchten Unternehmen in
den genannten Aspekten in der Tendenz besser sind ais die durchschnittlichen
Wettbewerber. Solche Beurteilungen gibt es am haufigsten, wahrend die meisten
untersuchten Unternehmen negative Finanzergebnisse haben. Das fiihrt zur For-
mulierung der Vermutung, daB die Befragten vielleicht denken, daB die Ursachen
fur fehlende Finanzerfolge hauptsachlich auBerhalb ihrer Unternehmen liegen
(die sich durch gutes Wetthewerbspotential auszeichnen) und man sollte sie im
Bereich der Wirtschaftspolitik suchen (Zinssatz, Wahrungskurs, usw.). Unserer
Meinung nach, wenn sich diese Hypothese ais richtig erweisen wurde, ware ihre
Aussage eher pessimistisch - sie zeugt im gewissen Sinne von der Selbstzufrie-
denheit, die Suche nach Effektivitatsreserven innerhalb der Unternehmen bremst
und sich auf externe Faktoren konzentriert.

Es ist zu betonen, daB aggregierte (eine bestimmte Population der Unterneh-
men umfassende) Studien der Situation und der Wetthewerbsliicke nur der Aus-
gangspunkt zum Aufbau normativer, an konkrete, einzelne Unternehmen adres-
sierter Empfehlungen sein kénnen. Wenn man die SchluBfolgerungen generalisiert
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und insbesondere, wenn man dic an Unternehmen adressierten Empfehlungen ge-
neralisiert, muB man vorsichtig sein und ihre spezifischen Einzelsituationen und
die strategische Identitat nicht aus der Sicht verlieren. Nach Zwischensektor-, Sek-
tor-, Branchenuntersuchungen, usw. sollten prazise, individualisierte und ,,maBge-
schneiderte,, Wettbewcrbsstudien der einzelnen Unternehmen erfolgen. Unter den
Pramissen, die ausreichende Argumente fur die Durchfiihrung separater Untersu-
chungen ihrer Wettbewerbssituation zu sein scheinen, kann man folgende nennen:

e Ermdéglicht dem Unternehmen die Diagnose der Bereiche und des Ausma-
Bes der eigenen fehlenden Anpassung, also Einschatzung der Gr6Be der Wettbe-
werbslucke im Bereich der einzelnen Potentialelemente und derei Konfiguration
im Vergleich zu den Wettbewerbern, sowie Bewertung der Bedeutung der Liicken
in einzelnen Bereichen fiir die Zukunft des Unternehmens, Bewertung deren Ein-
flusses?

« Messung der Wettbewerbsposition hilft beim Treffen operativer und strate-
gischer Entscheidungen, die auf Abschaffung oder Einschrankung der Gr6Be der
Wettbewerbslucke abzielen.

* RegelmaBige Untersuchungen zwingen zum Treffen selektiver Reparaturta-
tigkeiten - in diesen Bereichen der Liicke, wo sie am notigsten sind.

« Sie sind auch Grundlage fiir den Aufbau der Monitoringspraxis dieser Pro-
bleme im Unternehmen, Bildung des BewuBtseins der Bedeutung einer solcher
Praxis und Gewinnung notwendiger Forschungs- und Analysefahigkeiten, Erfah-
rung, die fiir kontinuierliche, bewuBte Bildung eines entsprechend flexiblen Wett-
bewerbspotentials notig ist und Auswahl der Wettbewerbsinstrumente, die dieses
Potential geschickt nutzen6.
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